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所 谓 的 管理 工具 就 是 管理 思想 、 处 理 方法 、 创 新 
思维 千 等 . 也 就 是 典型 管理 实践 的 科学 总 结 , 处 理 特 
害 管理 问题 的 有 效 方法 ， 当今 各 领域 管理 专家 、 管理 
精英 解决 问题 的 精 锣 所 在 。 在 这 本 《管理 工具 全 解 》 
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管理 、 和 党 销 、 客 户 服务 等 几 大 方面 的 内 容 ， 共 204 个 
实用 性 很 强 的 管理 工具 。 
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企业 成 功 的 关键 在 于 科学 的 管理 ， 强 化 企业 管理 已 经 成 为 越 来 越 多 人 的 共识 ， 企 业 的 发 展 需要 
高 素质 的 管理 人 ， 而 具备 先进 管理 思想 和 掌握 科学 的 管理 方法 的 人 才 备 受 青睐 。 在 竞争 日 益 激烈 的 今 
天 ， 很 多 人 都 迫切 地 感受 到 了 学 习 管 理 的 重要 性 

管理 工具 全 解 )， 以 科普 性 的 、 百 科 丛 书 的 文字 风格 、 字 典 式 的 全 面 ， 收 集 了 现 有 的 在 世界 知名 
企业 中 比较 流行 或 获得 过 成 功 的 一 些 管理 工具 ， 力 求 以 简练 的 文字 深入 浅 出 地 把 它们 介绍 出 来 ， 让 广 
大 企业 的 中 高 层 管理 人 士 或 有 意 成 为 管理 者 的 人 在 碰 到 相 类 似 的 情况 时 能 作 一 个 参考 

当 你 在 实际 工作 中 碰 到 问题 ， 你 可 以 通过 查阅 这 本 《管理 工具 全 解 》， 得 出 处 理 类 似 情 况 的 方法 ， 
结合 自身 情况 进行 分 析 ， 解 决 问题 
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企业 成 功 的 关键 在 于 科学 的 管理 ， 强 化 企业 管理 已 经 成 为 越 来 越 多 人 的 共识 。 企 业 
的 发 展 需要 高 素质 的 管理 人 ， 而 具备 先进 管理 思想 和 掌握 科学 的 管理 方法 的 人 才 备 受 青 
睐 。 在 竞争 日 益 激烈 的 今天 ， 很 多 人 都 迫切 地 感受 到 了 学 习 管 理 的 重要 性 ， 但 由 于 事务 
的 繁忙 ， 实 在 抽 不 出 时 间 来 进行 系统 的 学 习 ， 业 余 时 间 的 自我 “充电 ”成 了 大 部 分 人 的 
选择 ， 但 对 于 很 多 管理 者 而 言 ， 目 前 市 面 上 的 很 多 管理 类 的 书 不 是 过 于 深奥 就 是 实用 性 
不 够 ， 更 没有 一 些 特别 适合 管理 人 员 可 以 现 学 现 用 的 。 

基于 这 一 点 ,我 们 组 织 专业 人 士 编写 了 这 本 《管理 工具 全 解 》 就 是 以 科普 性 的 、 百 
科 从 书 的 文字 风格 、 字 典 式 的 全 面 ， 收 集 了 现 有 的 、 在 世界 知名 企业 中 比较 流行 或 获得 
过 成 功 的 一 些 管理 工具 ， 力 求 以 简练 的 文字 深入 浅 出 地 把 它们 介绍 出 来 ， 让 广大 企业 的 
中 高 层 管理 人 士 或 有 意 成 为 管理 者 的 人 在 碰 到 相 类 似 的 情况 时 能 作 一 个 参考 。 可 以 说 ， 
我 们 是 在 寻求 一 种 相对 来 说 比较 高 效 的 学 习 和 掌握 过 程 ， 也 就 是 说 ， 当 你 在 实际 工作 中 
碰 到 问题 ， 你 可 以 通过 查阅 这 本 《管理 工具 全 解 》 得 出 处 理 类 似 情况 的 方法 ， 结 合 自身 
”情况 进行 分 析 ， 解 决 问题 ， 

所 谓 的 管理 工具 就 是 管理 思想 、 处 理 方法 、 创 新 思维 等 等 ， 也 就 是 典型 管理 实践 的 
科学 总 结 ， 处 理 特定 管理 问题 的 有 效 方法 ， 当 今 各 领域 管理 专家 、 管 理 精英 解决 问题 的 
精 狂 所 在 。 在 这 本 《管理 工具 全 解 》 中 ， 认 括 了 管理 当中 所 涉及 的 战略 管理 、 领 导 与 组 
织 、 创 新 、 管 理 体系 、 生 产 及 质量 、 人 力 资源 、 财 务 管理 、 营 销 、 客 户 服 务 等 九 大 方面 
共 204 个 实用 性 很 强 的 管理 工具 : 

第 一 章 战 略 管理 部 分 ， 介 绍 了 战略 制定 过 程 中 的 一 些 管理 工具 以 及 在 企业 的 战略 环 
境 战略 分 析 中 的 战略 管理 工具 。 

第 二 章 领 导 与 组 织 ， 领 导 部 分 主要 介绍 了 最 典型 的 几 种 领导 方式 以 及 几 种 非常 实用 
的 领导 决策 模式 ， 组 织 部 分 就 适用 不 同 环境 需要 的 组 织 结构 ， 以 及 如 何 构造 适应 现代 竞 














争 的 组 织 作出 了 介绍 。 
第 三 章 创 新 部 分 ， 分 为 “提出 问题 法 ”和 “解决 问题 法 ”两 大 类 ， 选 取 了 其 中 的 19 
种 工具 进行 介绍 。 


第 四 章 管 理 体系 部 分 ， 主 要 针对 制造 业 的 企业 ， 介 绍 了 在 国际 和 国内 企业 管理 过 程 
中 普遍 使 用 的 一 些 管理 体系 。 

第 五 章 生 产 及 质量 部 分 ， 介 绍 关于 生产 作业 计划 的 工具 以 及 质量 管理 的 工具 。 

第 六 章 人 力 资源 部 分 ， 从 工作 分 析 、 职 位 评价 、 人 事 测评 、 绩 效 考核 、 培 训 方 法 这 
5 个 方面 介绍 了 有 关 的 管理 工具 。 

第 七 章 财务 管理 部 分 ， 从 管理 职能 的 角度 介绍 了 会 计 报表 、 财 务 分 析 方面 的 工具 ; 
再 从 财务 管理 内 容 的 角度 介绍 了 资金 筹措 、 资 金管 理 、 兼 并 与 收购 及 重组 、 股 利 分 配 等 
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方面 的 工具 。 

第 八 章 营 销 部 分 ， 介 绍 了 营销 管理 工具 中 的 营销 战略 规划 、 确 定 要 素 组 合 战术 ， 包 
括 产 品 、 定 价 、 通 路 和 促销 等 方面 的 决策 以 及 营销 调研 的 工具 等 。 

第 九 章 客户 服务 部 分 ， 从 服务 利润 链 出 发 ， 介 绍 了 服务 质量 管理 和 客户 关系 管理 以 
及 服务 系统 优化 、 服 务 设 施 选 址 、 服 务 管理 系统 的 管理 工具 。 

除了 在 内 容 文 字 上 强调 可 读 性 ， 力 求 以 活泼 的 编写 模式 和 简洁 的 文字 表述 让 读者 可 
以 轻松 地 查 用 以 外 ， 我 们 还 在 文章 结构 上 花 了 很 多 的 心思 ， 例 如 : : 

心 来源 背 景 

每 个 管理 工具 的 产生 总 有 其 产生 的 环境 、 原 因 以 及 理论 基础 ， 我 们 着 重 介绍 管理 工 
具 的 起 源 或 被 应 用 过 的 情况 ， 更 为 形象 地 说 明 工 具 的 适用 范围 。 

OO 实例 

俗话 说 ， 他 山 之 石 可 以 攻 玉 。 为 了 更 好 地 体现 实用 的 原则 ， 我 们 插入 了 大 量 的 成 功 
运用 了 这 些 工具 的 实例 ， 给 读者 以 最 具 实 操 性 的 参考 。 

OO 图 解 

在 介绍 每 一 个 工具 时 ， 我 们 都 充分 地 运用 了 图 表 以 及 漫画 等 辅助 手段 ， 让 工具 更 为 
直观 和 实用 。 

在 整个 编写 的 过 程 中 ， 我 们 始终 谨 记 着 企业 管理 者 时 间 宝 贵 的 特点 ， 遵 循 简捷 、 实 
用 、 可 操作 性 的 原则 ， 每 一 个 工具 都 是 相对 独立 和 完整 的 。 我 们 不 求 面面俱到 ， 而 是 力 
求 以 知识 快餐 的 形式 ， 提 供给 读者 以 最 有 效 的 资讯 。 本 书 可 用 作 企业 培训 员工 的 教材 ， 
也 可 以 用 作 个 人 自我 修炼 的 一 个 参考 ， 衷 心 希望 能 为 您 的 管理 工作 带 来 帮助 。 
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本 章 指 引 


“没有 战略 的 企业 就 像 一 稻 没 有 舵 的 船 一 样 只 会 在 原 地 转圈 ， 又 像 个 流浪 汉 一 样 无 
家 可 归 。 

所 谓 战 略 管理 是 指 进行 战略 制定 、 实 施 和 评价 ， 以 便 组 织 通 过 跨 功能 决策 而 达到 其 
目标 的 一 种 艺术 与 科学 。 由 于 战略 制定 、 战 略 实施 和 战略 评价 要 求 不 断 地 对 内 部 条 件 和 
外 部 环境 的 各 种 变化 进行 趋势 分 析 和 预测 , 形成 一 个 动态 和 连续 的 战略 管理 过 程 , 因此 ， 
可 使 企业 更 主动 地 对 未 来 作出 反应 。 

在 本 章 中 ， 介 绍 了 战略 制定 过 程 三 个 阶段 中 的 一 些 管 理工 具 。 其 中 ， 在 信息 输入 阶 
段 有 ，EFE 和 托 阵 、IFE 和 矩阵， 在 匹配 阶段 有 : SWOT 和 矩阵、BCG 矩阵 和 SPACE 矩阵; 
在 决策 阶段 有: QSPM 分 析 。 

另外 ， 在 企业 的 战略 环境 、 战 略 分 析 中 包括 有 企业 外 部 环境 分 析 和 企业 内 部 条 件 分 
析 两 部 分 。 本 章 也 列举 了 这 两 部 分 的 战略 管理 工具 ， 包 括 企 业 外 部 环境 分 析 中 的 管理 工 
具 : 一 般 环境 的 PEST 分 析 ; 行业 环境 的 波 特 模型 、 基 本 竞争 战略 和 三 角 模 型 。 企 业内 
部 条 件 分 析 中 的 管理 工具 : 价值 链 分 析 、 企 业 核心 能 力 识别 工具 、 企 业 核 心 能 力 的 培育 
方法 以 及 企业 战略 目标 。 
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1.1 EFE 知性 


【来源 背景 】 


EFE 矩阵 一 一 外 部 因素 评价 矩阵 ， 将 影响 企业 发 展 的 关键 外 部 因素 信息 输入 战略 分 
析 评 价 体系 ， 可 帮助 企业 综合 评价 经 济 、 社 会 、 文 人 化、 人口、 环境、 政治、 法律、 技术 
及 竞争 等 方面 的 信息 。 

EFE 矩阵 对 关键 外 部 因素 进行 分 析 评 价 ， 是 通过 对 企业 的 外 部 环境 给 企业 带 来 的 机 
会 和 威胁 进行 打分 的 方法 来 进行 的 。 


【 内容 】 


按照 以 下 步骤 建立 EFE 算 阵 : 

(1) 列 出 在 外 部 分 析 过 程 中 确认 的 外 部 因素 。 因 素 总 数 在 10~20 个 之 间 。 因 素 包括 
影响 企业 和 其 所 在 产业 的 各 种 机 会 与 威胁 。 首 先 列举 机 会 ， 然 后 列举 威胁 。 要 尽量 具体 ， 
可 以 采用 百分比 、 比 率 和 对 比 数字 。 

(2) 赋予 每 个 因素 以 权重 ， 其 数值 由 0.0〈 不 重要 ) 到 1.0 (非常 重要 )。 权 重 标志 着 
该 因素 对 于 企业 在 产业 中 取得 成 功 的 影响 的 相对 大 小 性 。 机 会 往往 比 威胁 得 到 更 高 的 权 
重 ， 但 当 威 胁 因 素 特别 严重 时 也 可 得 到 高 权重 。 确 定 恰当 权重 的 方法 包括 对 成 功 的 竞争 
者 和 不 成 功 的 竞争 者 进行 比较 ， 以 及 通过 集体 讨论 而 达成 共识 。 所 有 因素 的 权重 总 和 必 
须 等 于 1。 

(3) 按照 企业 现行 战略 对 各 关键 因素 的 有 效 反 应 程度 为 各 关键 因素 进行 评分 ， 范 围 
为 1~4 分 ,“4” 代 表 反 应 很 好 ,“3” 代 表 反 应 超过 平均 水 平 ,“2” 代 表 反 应 为 平均 水 平 ， 
而 “1” 则 代表 反应 很 差 。 评 分 反映 了 企业 战略 的 有 效 性 ， 因 此 ， 它 是 以 公司 为 基准 的 ， 
而 步骤 2 中 的 权重 则 是 以 产业 为 基准 的 。 

(4) 用 每 个 因素 的 权重 乘 以 它 的 评分 ， 即 得 到 每 个 因素 的 加 权 分 数 。 

($) 将 所 有 因素 的 加 权 分 数 相 加 ， 以 得 到 企业 的 总 加 权 分 数 。 无 论 EFE 和 矩阵 包含 多 
少 因 素 ， 总 加 权 分 数 的 范围 都 是 从 最 低 的 1.0 到 最 高 的 4.0， 平 均 分 为 2.5。 如 果 总 加 权 
分 数 为 4.0, 则 反映 企业 有 效 利用 了 产业 中 的 机 会 , 并 将 外 部 威胁 的 潜在 不 利 影响 降 至 最 
小 ; 如 果 总 加 权 分 数 为 1.0， 则 说 明 没 能 利用 外 部 资源 或 回避 风险 。 


【 总 结 与 分 析 ) 


一 个 企业 所 能 得 到 的 总 加 权 分 ， 最 高 为 4.0， 最 低 为 1.0， 平 均 总 加 权 分 数 为 2.5。 需 
要 注意 的 是 ， 透 彻 理解 EFE 矩阵 中 所 采用 的 因素 ， 比 实际 的 权重 和 评分 更 加 重要 。 


【实例 】 
CCSN 是 国内 首 家 为 商业 企业 的 供应 链 优化 管理 提供 电子 商务 解决 方案 的 第 三 方 电 
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子 数据 交换 平台 ， 是 基于 INTERNET 技术 、EDI 数据 交换 和 CA 安全 认证 技术 为 核心 的 
功能 强大 的 应 用 平台 ， 致 力 于 帮助 国内 外 零售 商 、 分 销 商 、 生 产 商 实现 供应 链 再 造 和 生 
产业 务 流程 的 优化 ， 从 而 提高 生产 效率 ， 降 低 购销 成 本 ， 增 强 企 业 的 市 场 竞争 力 。 

就 市 场 状 况 来 看 ， 国 外 商业 巨头 的 大 肆 入 侵 国内 ， 商 业 企 业 特 别 是 大 型 超市 高 层 管 
理 者 对 供应 链 电 子 化 管理 的 需求 越 加 迫切 ， 再 就 是 大 型 超市 内 部 自动 化 管理 ，MIS/ERP 
系统 本 身 较为 健全 ， 与 其 对 应 的 供应 商 企 业内 部 的 计算 机 联网 也 日 益 普及 ， 对 CCSN 来 
说 是 个 绝 佳 的 市 场 机 会 。 国 内 许多 网 络 公司 仍 未 走出 WEB 的 怪圈 ，CCSN 的 产品 和 技 
术 充 分 考虑 到 我 国 商 业 企 业 的 现状 ， 处 于 绝对 领先 的 优势 。 


以 下 是 CCSN 外 部 因素 评价 “EFE〉 和 矩阵 : 





关键 外 部 因素 

机 会 

1. 政府 大 力 推进 企业 信息 化 改造 

2. 中 国 加 入 WTO 后 ， 零 售 业 面临 全 球 竞 争 

. 零售 超市 的 信息 化 水 平 提高 ，POS 机 和 MIS 系统 被 广泛 运用 
. 企业 高 层 管理 者 对 商业 自动 化 意识 的 增强 ， 以 及 对 信息 化 管 
理 的 迫切 需求 

. 供应 链 管理 成 为 新 闻 媒 体 报道 的 热点 

.以 往 竞争 对 手 纷纷 出 局 (倒闭 或 退出 这 一 市 场 ) 

. CCSN 电子 数据 交换 技术 逐渐 被 市 场 认可 


, 京城 一 家 零售 超市 已 在 CCSN 数据 交换 平台 上 试行 ， 另 外 两 
家 较 大 型 的 零售 超市 与 CCSN 有 实质 性 合作 意向 

9. 零售 超市 这 个 业态 的 市 场 增长 速度 极 快 

威胁 

. 国际 竞争 对 手 的 涌现 

. 以 往 国内 竞争 对 手 的 倒闭 ， 对 市 场 和 客户 造成 一 种 打击 ， 并 
增加 了 客户 对 电子 化 服务 公司 的 不 信任 感 

. 国内 商业 企业 规模 相对 较 不 ， 资 金 实力 较 弱 

. 国内 商业 企业 将 CCSN 交换 技术 等 同 于 .COM, 或 与 以 往 国 内 
竞争 对 手相 类 ， 由 此 产生 怀疑 
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0.05 
0.10 
0.05 
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0.05 
0.05 
0.15 
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0.05 
0.08 


0.03 
0.04 


1.00 


评分 


人 上 Mb 


加 权 分 数 


0.10 
0.30 
0.15 
0.04 


0.05 
0.10 
0.60 
0.60 


0.30 


0.10 
0.16 


0.09 
0.12 


3.07 


结论 : 平均 总 加 权 分 数 为 2.5, CCSN 总 加 权 分 数 为 3.07, 高 于 平均 水 平 , 说 明 CCSN 


在 利用 外 部 机 会 和 规避 外 部 威胁 或 风险 方面 有 较 强 的 控制 能 力 。 
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1.2 IFE 证 阵 


【来源 背景 】 


IFE 卸 阵 一 一 内 部 因素 评价 和 矩阵， 将 企业 关键 的 内 部 因素 信息 输入 战略 分 析 评 价 体 
系 ， 以 确定 企业 的 优势 和 弱点 。 内 部 分 析 需 要 收集 和 吸收 有 关 企业 的 管理 、 营 销 、 财 务 
会 计 、 生 产 作 业 、 研 究 和 开发 及 计算 机 信息 系统 等 运行 方面 的 信息 。 

对 企业 内 部 因素 的 评价 ， 可 以 通过 内 部 因素 评价 矩阵 来 进行 。 

【 内 容 】 

可 以 按照 以 下 步骤 建立 IFE 矩阵: 

(1) 列 出 在 内 部 分 析 过 程 中 确定 的 关键 因素 。 采 用 10~20 个 内 部 因素 ， 包 括 优势 和 
弱点 两 方面 。 首 先 列 出 优势 ， 然 后 列 出 弱点 。 要 尽 可 能 具体 ， 可 以 采用 百分比 、 比 率 和 
比较 数字 。 

(2) 给 每 个 因素 以 权重 ， 其 数值 范围 由 0.0〈 不 重要 ) 到 1.0 (非常 重要 )。 权 重 标志 
着 各 因素 对 于 企业 在 产业 中 成 败 影响 的 相对 大 小 。 无 论 关 键 因 素 是 内 部 优势 还 是 弱点 ， 
对 企业 绩效 有 较 大 影响 的 因素 就 应 当 得 到 较 高 的 权重 。 所 有 权重 之 和 等 于 1.0。 

(3) 为 各 因素 进行 评分 。1 分 代表 重要 弱点 ; 2 分 代表 次 要 弱点 ; 3 分 代表 次 要 优势 ; 
4 分 代表 重要 优势 。 评 分 以 公司 为 基准 ， 而 权重 则 以 产业 为 基准 。 

(4) 用 每 个 因素 的 权重 乘 以 它 的 评分 ， 即 得 到 每 个 因素 的 加 权 分 数 。 

(5) 将 所 有 因素 的 加 权 分 数 相 加 ， 得 到 企业 的 总 加 权 分 数 。 


【 总 结 与 分 析 】 


无 论 IFE 矩阵 包含 多 少 因 素 ， 总 加 权 分 数 的 范围 都 是 从 最 低 的 1.0 到 最 高 的 4.0, 平 
均 分 为 2.5。 总 加 权 分 数 大 大 低 于 2.5 的 企业 的 内 部 状况 处 于 弱势 ， 而 分 数 大 大 高 于 2.5 
的 企业 的 内 部 状况 则 处 于 强势 。 同 外 部 因素 评价 矩阵 一 样 ，IFE 和 矩阵 应 包含 10~20 个 关 
键 因素 。 因 素数 不 影响 总 加 权 分 数 的 范围 ， 因 为 权重 总 和 永远 等 于 1。 


【实例 】 


CCSN 是 由 原 国 家 国内 贸易 部 商业 网 点 开发 中 心 发 起 ， 由 中 商科 联网 络 信息 技术 有 
限 公 司 管理 ， 于 2000 年 4 月 正式 成 立 的 。CCSN 是 国内 第 一 家 专门 为 商业 流通 领域 的 企 
业 ， 提 供 全 方位 供应 链 管理 〈SCM) 的 第 三 方 电子 数据 交换 (EDI) 接 入 运营 服务 商 。 
从 其 背景 来 讲 ，CCSN 获得 了 来 自 政府 和 联合 国 工 发 组 织 CUNIDO) 的 大 力 支持 ， 从 其 
技术 来 讲 ，CCSN 的 核心 技术 是 电子 数据 交换 技术 EDI)， 这 一 技术 是 引进 国外 成 熟 的 
先进 技术 ， 并 结合 国内 商业 领域 信息 化 现状 和 商业 企业 需求 ， 自 主 开 发 ， 得 到 联合 国 工 
发 组 织 CUNIDO) 专家 一 致 好 评 ， 并 在 国家 科技 部 软 科学 专题 备案 。 从 赢利 模式 来 看 ， 
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CCSN 的 赢利 模式 源 自 电信 收费 模式 ， 即 CCSN 建立 第 三 方 电子 数据 交换 平台 ， 通 过 为 
商业 企业 客户 《初期 主要 为 零售 超市 及 其 供应 商 》 提供 运 营 服 务 ， 收 到 稳定 而 持久 的 平 
台 月 租 费 《类 似 于 电话 月 租 费 ) 和 信息 服务 费 〈 类 似 于 话费 )。 从 CCSN 项 目的 市 场 前 
景 来 看 ， 电 子 数据 交换 〈EDI) 就 像 是 庞大 的 信息 工程 的 基石 ， 是 不 可 和 逾越 的 ， 通 过 电 
子 数据 交换 才能 实现 真正 意义 上 的 供应 链 优化 管理 。 而 国内 商业 企业 面临 着 国外 强 敌 的 
竞争 压力 ， 企 业 管理 者 信息 意识 逐渐 加 强 ， 无 疑 给 CCSN 带 来 了 有 利 机 会 。 就 CCSN 项 
目 本 身 而 言 ， 市 场 潜力 巨大 ， 前 景 广阔 。 从 市 场 和 客户 的 反馈 来 看 ， 经 过 一 年 半 的 市 场 
培育 和 铺垫 ， 北 京 几 家 大 型 超市 对 CCSN 技术 和 服务 产品 有 了 深入 的 了 解 ， 已 开始 有 意 


向 做 进一步 的 党 试 和 合作 。 
以 下 是 CCSN 内 部 因素 评价 (IFE) 矩阵: 








关键 内 部 因素 
内 部 优势 


1. 背景 优势 : 得 到 中 国政 府 部 门 的 大 力 支 持 ， 以 及 联合 国 工业 
发 展 组 织 的 直接 参与 

项 目 优势 : 列 入 国家 科技 部 的 国家 软 科 学 研究 专题 ， 是 国家 
经 贸 委 商业 自动 化 推广 应 用 项 目 

3. 技术 优势 ;与 其 他 的 竞争 者 在 技术 上 有 显著 的 差异 性 

人 才 优 势 : 拥有 国际 商业 流通 领域 标准 EDI 单 证 应 用 专家 和 


> 


bn 


参加 过 重大 科技 攻关 项 目 金 关 工 程 的 专家 ， 拥 有 丰富 的 商业 


实战 经 验 和 商场 管理 经 验 的 专家 


5. 信息 采集 、 管 理 和 分 析 的 优势 ， 通 过 数据 库 管理 ， 强 化 信息 
系统 控制 能 力 


内 部 劣势 

1. 资金 短缺 ， 财 务 压 力 大 

2. 企业 文化 欠缺 ， 员 工 士气 低落 
3. 产品 开发 周期 过 长 

4. 市 场 开发 迟缓 ， 市 场 份额 低 


总 计 


权重 


0.05 


0.05 


0.2 


0.10 


0.05 


0.20 
0.10 
0.10 
0.15 





1.00 


评分 


加 权 分 数 


0.15 


0.15 


0.80 


0.40 


0.15 


0.20 
0.10 
0.10 
0.15 


2.20 


结论 ; CCSN 的 主要 优势 集中 在 技术 和 人 才 方 面 ， 而 主要 弱势 在 于 资金 、 企 业 文 化 、 
市 场 开 发 能 力 和 产品 开发 周期 上 。 总 加 权 分 数 为 2.20， 表 明 CCSN 的 总 体内 部 优势 明显 


低 于 平均 水 平 ， 劣 势 显著 。 


雇 + 





址 徊 HH 油 虽 





址 徊 H 滑 只 恋 计 


管理 工具 全 解 





1.3 SWOT 分 析 法 


【来源 背景 】 


SWOT 分 析 法 是 进行 企业 外 部 环境 和 内 部 条 件 分 析 ， 从 而 寻找 二 者 最 佳 可 行 战略 组 
合 的 一 种 分 析 工 具 ， 最 早 是 由 美国 旧金山 大 学 的 管理 学 教授 在 20 世纪 80 年 代 初 提出 来 
的 : S〈Strengths) 代表 企业 的 长 处 或 优势 ，W (Weaknesses) 是 企业 的 弱点 或 劣势 ， DO 
COpportunities) 代表 外 部 环境 中 存在 的 机 会 ; T (Threats) 为 外 部 环境 所 构成 的 威胁 。 

早 在 20 世纪 60 年 代 ， 就 有 人 提出 过 SWOT 分 析 中 涉及 到 的 内 部 优势 、 弱 点 、 外 部 
机 会 、 威 胁 这 些 变化 因素 , 但 只 是 孤立 地 对 它们 加 以 分 析 ， 而 SWOT 法 用 系统 的 思想 将 
这 些 似乎 独立 的 因素 相互 匹配 起 来 进行 综合 分 析 。 运 用 这 个 方法 ， 有 利于 人 们 对 组 织 所 
处 情景 进行 全 面 、 系 统 、 准 确 的 研究 ， 有 助 于 人 们 制定 发 展 战略 和 计划 ， 以 及 与 之 相应 
的 发 展 计 划 或 对 策 。 


【内容 】 


进行 SWOT 分 析 的 步骤 ; 

(D 进行 企业 外 部 环境 分 析 ， 列 出 对 于 企业 来 说 外 部 环境 中 存在 的 发 展 机 会 (O) 和 
威胁 〈T)。 

(2) 进行 企业 内 部 环境 分 析 ， 列 出 企业 目前 所 具有 的 优势 (S) 和 劣势 (W)。 

(3) 把 识别 出 的 企业 优势 分 为 两 组 : 一 组 与 行业 中 存在 的 机 会 有 关 ， 另 一 组 与 存在 
的 威胁 相关 ， 同 样 地 将 企业 的 劣势 按 与 机 会 和 威胁 分 为 两 组 。 

(4) 构建 一 个 表格 , 把 公司 的 优势 、 劣 势 与 机 会 、 威 胁 配 对 , 它们 是 优势 一 机 会 (SO)、 
优势 一 威胁 〈ST)、 劣 势 一 机 会 (WO)、 劣 势 一 威 肋 (WT)， 分 别 放 在 每 个 格子 里 。 


SWOT 分 析 表 







内 部 因素 









优势 劣势 
SO WO 
依靠 内 部 优势 克服 内 部 劣势 


利用 外 部 机 会 


ST 


依靠 内 部 优势 
回避 外 部 威胁 


利用 外 部 优势 


WT 
克服 内 部 劣势 
回避 外 部 威胁 








【 总 结 与 分 析 】 


1. 劣势 一 威胁 (WT) 组 合 

企业 应 尽量 避免 处 于 这 种 状态 。 企 业 一 旦 处 于 这 样 的 位 置 ， 在 制定 战略 时 就 要 减低 
威胁 和 劣势 对 企业 的 影响 。 事 实 上 ， 这 样 的 企业 为 了 生存 下 去 必须 要 奋斗 ， 否 则 可 能 
选择 破产 。 而 要 生存 下 去 可 以 选择 缩减 生产 规模 的 战略 ， 以 期 能 克服 弱点 或 使 威胁 随时 
间 的 推移 而 消失 。 

2. 劣势 一 机 会 (WO) 组 合 

企业 已 经 鉴别 出 外 部 环境 所 提供 的 发 展 机 会 ， 但 同时 企业 本 身 又 存在 着 限制 利用 这 
些 机 会 的 组 织 弱点 。 在 这 种 情况 下 ， 企 业 应 遵循 的 策略 原则 是 ， 通 过 外 在 的 方式 来 弥补 
企业 的 弱点 ， 以 最 大 限度 地 利用 外 部 环境 中 的 机 会 。 如 果 不 采取 任何 行动 ， 实 际 是 将 机 
会 让 给 了 竞争 对 手 。 

3. 优势 一 威胁 (ST) 组 合 

在 这 种 情况 下 ， 企 业 应 巧妙 地 利用 自身 的 长 处 来 对 付 外 部 环境 中 的 威胁 ， 其 目的 是 
发 挥 优势 而 减低 威胁 。 但 这 并 非 意味 着 一 个 强大 的 企业 ， 必 须 以 自身 的 实力 来 正面 地 问 
击 外 部 环境 中 的 威胁 ， 合 适 的 策略 是 慎重 而 有 限度 地 利用 企业 的 优势 。 

4， 优势 一 机 会 “SO) 组 合 

这 是 一 种 最 理想 的 组 合 ， 任 何 企 业 都 希望 凭借 企业 的 优势 和 资源 来 最 大 限度 地 利用 
外 部 环境 所 提供 的 多 种 发 展 机 会 。 


【实例 】 


在 企业 、 行业 以 及 市 场 中 , 变化 是 惟一 的 一 个 常数 , 因此 , 你 不 能 一 次 就 完成 SWOT 
分 析 ; 随 着 公司 的 发 展 以 及 周围 环境 的 变化 ， 必 须 去 定期 修改 这 个 表格 。 应 把 SWOT 分 
析 视 为 一 个 连续 的 过 程 一 一 应 把 它 作为 企业 计划 循环 的 一 部 分 ， 反 复 地 加 以 分 析 。 

下 面 的 这 个 例子 ， 是 在 变化 了 的 外 部 环境 中 ， 企 业 将 本 来 处 于 劣势 的 产品 借助 于 外 
部 的 良好 机 会 ， 加 之 于 良好 的 包装 定位 ， 使 之 一 举 在 市 场 上 取得 成 功 。 

米 勒 公司 想 生 产 一 种 低 焦耳 的 淡 啤 酒 来 吸引 半数 从 未 对 该 公司 产品 产生 过 兴趣 的 消 
费 者 。 公 司 认为 ,使 妇女 不 爱 喝 啤酒 的 原因 不 是 啤酒 的 口味 , 而 是 因为 其 焦耳 含量 太 高。 
因此 ， 公 司 专 为 女士 生产 了 一 种 啤酒 ， 它 具有 男士 啤酒 的 所 有 滋味 ， 但 很 清淡 。 然 而 ， 
公司 错 了 。 因 为 女人 并 不 像 男人 那样 去 喝 啤 酒 。 这 种 清淡 啤酒 渐渐 失去 了 活力 ， 市 场 份 
额 很 小 ， 成 了 无 人 问津 的 失败 者 。 之后， 人口 统计 学 改变 了 一 切 。20 世纪 50~60 年 代 出 
生 的 一 代 美 国人 开始 步 入 中 年 ， 而 其 中 男人 更 多 一 些 。 一 时 间 ， 人 们 突然 认为 低 焦耳 的 
啤酒 是 最 完美 的 ， 因 为 它 可 以 保持 一 定 的 腰围 。 米 勒 公 司 意识 到 了 这 个 机 会 ， 对 其 清淡 
啤酒 重新 定位 ， 把 它 作为 那些 明智 男士 健康 的 选择 。 随 后 ， 其 他 啤酒 酿造 商 也 疯 抢 这 个 
市 场 。 现 在 ， 低 焦耳 的 啤酒 占 了 主要 的 市 场 份额 ， 米 勒 公司 也 因此 成 为 了 一 个 赢家 。 
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1.4 BCG 让 阵 


【 来 源 背 景 】 


制定 公司 层 战略 最 流行 的 方法 之 一 是 BCG 矩阵 一 一 也 叫 公司 业务 组 合算 阵 。 该 方 
法 是 由 波士顿 咨询 集团 (Boston Consulting Group, BCG) 于 20 世纪 70 年 代 初 期 开发 的 。 
BCG 矩阵 是 一 种 有 用 的 理论 ， 它 提供 了 一 种 框架 ， 帮 助人 们 理解 性 质 各 异 的 业务 ， 以 及 
确定 战略 资源 分 配 的 优先 次 序 。 


【 内容 】 


问 “号 1 吉 星 
(SBUs) “| (SBUS) 


藤木 吝 呈 二 消 


瘦 狗 | 现金 牛 
(SBUs) ， ， (SBUS) 





市 场 份额 


BCG 矩阵 


该 法 将 组 织 的 每 一 个 战略 事业 单位 (SBUs) 标 在 一 种 二 维 的 矩阵 图 上 ， 从 而 显示 出 
哪个 SBUs 提供 高 额 的 潜在 收益 ， 以 及 哪个 SBUs 是 组 织 资源 的 漏斗 。 其 中 ， 横 轴 代 表 
市 场 份额 ， 纵 轴 表 示 预 计 的 市 场 增长 。 说 得 更 明确 一 些 ， 高 市 场 份额 意味 着 该 项 业务 是 
所 在 行业 的 领导 者 ， 高 市 场 增长 定义 为 销售 额 至 少 达到 10% 的 年 增长 率 〈( 扣 除 通货 脱 胀 
因素 )，BCG 矩阵 区 分 出 4 种 业务 组 合 。 


1， 现 金牛 〈 低 增长 ， 高 市 场 份额 ) 

这 是 属于 低 度 成 长 、 高 占有 率 的 产品 。 由 于 竞争 已 经 趋 于 稳定 ， 因 此 ， 它 可 以 产生 
大 量 的 现金 ， 以 供 三 商 发 展 新 产品 ， 可 说 是 厂商 的 “金库 ”， 但 其 未 来 的 增长 前 景 是 有 限 
的 。 

2， 吉星 〈 高 增长 ， 高 市 场 份额 ) 

这 是 属于 高 度 成 长 、 高 占有 率 的 产品 。 由 于 成 长 快速 ， 通 常 厂商 不 但 不 能 从 中 获取 
大 量 的 现金 ， 反 而 还 需要 投下 资金 ， 以 扩大 市 场 ， 强 化 流通 与 推广 ， 使 自己 能 够 更 上 一 
层 楼 ， 并 在 未 来 获取 更 多 、 更 长 远 的 利益 。 

3. 问号 (高 增长 ， 低 市 场 份额 》 
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这 是 属于 高 度 成 长 、 低 占有 率 的 产品 。 处 在 这 个 领域 中 的 是 一 些 投机 性 产品 ， 带 有 
较 大 的 风险 。 管 理 当 局 应 该 仔细 考虑 ， 是 否 要 花费 更 多 的 资金 来 提高 市 场 占有 率 ， 以 开 
创 更 美好 的 明天 ， 或 是 缩小 经 营 规 模 ， 甚 至 完全 退出 市 场 。 

4. 瘦 狗 “ 低 增 长 ， 低 市 场 份额 》 

这 个 剩 下 的 领域 中 的 产品 既 不 能 产生 大 量 现金 ， 也 不 需要 投入 大 量 现 金 ， 这 些 产品 
没有 希望 改进 其 绩效 。 


【 总 结 与 分 析 】 


对 于 每 一 类 业务 组 合 ， 管 理 部 门 应 当 采 取 什 么 策略 ? 

研究 表明 ， 牺 牲 短期 利润 以 获取 市 场 份额 的 组 织 ， 将 产生 最 高 的 长 期 利润 。 因 此 ， 
管理 部 门 应 当 从 现金 牛 身上 挤 出 尽 可 能 多 的 “ 奶 ” 来 ， 把 现金 牛 业务 的 新 投资 限制 在 最 
为 必要 的 水 平 上 ， 而 利用 现金 牛 产生 的 大 量 现金 投资 于 吉星 业务 ， 对 吉星 业务 的 大 量 投 
资 将 获得 高 额 红 利 。 当 然 ， 当 吉星 业务 的 市 场 饱 和 及 增长 率 下 降 时 ， 它 们 最 终 会 增长 为 
现金 牛 。 最 难 作出 决定 的 是 关于 问号 业务 的 决策 ， 其 中 一 些 应 当 出 售 ， 男 一 些 有 可 能 
成 吉星 业务 。 但 是 问号 业务 是 有 风险 的 ， 管 理 部 门 应 当 限 制 投机 性 业务 的 数量 。 对 于 瘦 
狗 不 存在 战略 问题 一 一 这 些 业 务 应 当 出 售 或 者 攀 准 清理 变现 ， 很 少 有 值得 保留 或 追加 投 
资 的 。 出 售 瘦 狗 业务 所 得 的 现金 可 以 用 来 收购 或 资助 菜 些 问号 业务 。 

例如 : BCG 和 矩阵 有 可 能 建议 某 出 版 公司 的 管理 层 出 售 其 商务 书籍 业务 ， 因 为 它 是 一 
只 瘦 狗 ， 从 大 学 教材 业务 这 样 的 现金 牛 上 挤 出 “ 奶 ” 来 ， 投 资 于 像 《 体 育 周 刊 》 这 样 的 
吉星 业务 ， 或 是 投资 于 网 上 书店 这 样 的 问号 业务 。 





1.5 SPACE 征 隆 


【 来 源 背 景 】 


战略 地 位 和 行动 评估 和 矩阵 一 一 SPACE 和 矩阵 的 用 途 在 于 确定 企业 的 战略 地 位 和 人 它 每 
一 项 业务 的 战略 地 位 。 在 这 一 矩阵 分 析 中 加 入 了 大 量 的 要 素 ， 目 的 在 于 使 制定 企业 战略 
决策 的 人 从 多 方面 确定 企业 的 具体 战略 ， 并 选择 最 为 适合 的 行动 方案 。 这 种 方法 帮助 企 
业 确 定 它 所 处 的 行业 的 吸引 力 和 企业 在 市 场 上 的 竞争 能 


【 内容 】 


该 矩阵 的 四 象限 图 表明 进取 、 保 守 、 防 御 和 竞争 这 样 四 种 战略 中 哪 一 种 最 适合 于 特 
定 的 企业 。SPACE 移 阵 的 轴线 代表 了 两 个 内 在 因素 《财务 优势 FS 和 竞争 优势 CA) 及 
两 个 外 部 因素 〈 环 境 稳定 性 ES 和 产业 优势 IS)。 这 四 个 因素 对 于 确定 企业 的 总 体 战略 地 
位 是 最 为 重要 的 。 





ET 
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高 







3 4 5 6 
竞争 优势 要 素 (CA) 行业 实力 要 素 (IS) 





防御 者 


环境 稳定 要 素 (ES) 低 


在 这 一 矩阵 中 ， 财 务实 力 和 竞争 优势 是 企业 战略 地 位 的 两 个 主要 确定 因素 ， 而 行业 
实力 和 环境 稳定 性 因素 代表 了 整个 行业 的 战略 地 位 。 这 四 个 因素 按 十 6 至 一 6 的 刻度 标 在 
矩阵 上 。 这 些 要 素 按 下 列 四 个 方面 评估 : 

1. 环境 稳定 要 素 (ES) 

。 技术 变化 
。 通货 膨胀 率 
。 需求 变化 
。 竞争 产品 的 价格 范围 
。 打 进 市 场 的 障碍 
。 竞争 压力 
。 需求 的 价格 弹性 
2. 行业 实力 要 素 (IS) 


。 利润 潜力 

财务 稳定 性 

技术 

资源 利用 率 

资本 密集 性 

打 进 市 场 难 易 程 度 

生产 率 和 生产 能 力 的 利用 程度 


SUI2、 





3. 竞争 优势 要 素 (CA) 


市 场 份额 

产品 质量 

产品 生命 周期 

产品 更 换 周 期 

顾客 对 产品 的 忠心 程度 
竞争 对 手 的 生产 能 力 利用 程度 
技术 

纵向 联合 


4. 财务 实力 要 素 (FS) 


投资 报酬 
财务 杠杆 
偿 债 能 
资本 需要 量 与 可 供 性 
现金 流量 
退出 市 场 的 难 易 程度 
经 营 风险 


【 总 结 与 分 析 】 


根据 企业 类 型 的 不 同 ，SPACE 和 矩阵 轴线 可 以 代表 多 种 不 同 的 变量 。 通 过 SPACE 分 


析 ， 可 得 出 企业 的 各 种 战略 态势 的 例子 。 


当 公 司 的 向 量 处 于 SPACE 甜 阵 的 进取 象限 时 ， 企 业 便 可 以 利用 自己 的 内 部 优势 和 
外 部 机 会 ， 克 服 内 部 弱点 和 规避 外 部 威胁 。 在 这 种 情况 下 ， 企 业 可 以 采用 如 下 的 战略 及 
它们 的 组 合 ， 市 场 渗透 、 市 场 开 发 、 产 品 开 发 、 后 向 或 前 向 一 体 化 、 横 向 一 体 化 、 集 中 


多 元 经 营 、 横 向 多 元 经 营 等 。 


向 量 出 现在 SPACE 矩阵 的 保守 象限 时 ， 意 味 着 企业 应 固守 基本 竞争 优势 而 不 要 过 
分 冒险 。 保 守 型 战略 通常 包括 市 场 渗 透 、 市 场 开 发 、 产 品 开发 或 集中 多 元 经 营 。 

向 量 出 现在 SPACE 矩阵 的 左下 角 防 御 象 限时 ， 意 味 着 企业 应 集中 精力 克服 内 部 哗 
点 并 规避 外 部 威胁 。 防 御 型 战略 包括 紧缩 、 和 剥离 、 转 向 、 结 业 清 算 和 集中 多 元 经 营 。 

向 量 落 在 SPACE 矩阵 的 右 下 角 ， 即 竞争 象限 ， 表 明 企业 应 采取 积极 的 竞争 战略 ， 
如 后 向 、 前 向 及 横向 一 体 化 、 市 场 渗透 、 市 场 开 发 、 产 品 开发 及 组 建 


1.6 QSPM 分 析 


【 来 源 背景 】 


战略 决策 是 针对 企业 的 战略 问题 所 进行 的 涉及 企业 未 来 生存 和 发 展 的 决策 ， 战 略 分 
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析 和 次 觉 判 断 是 战略 分 析 的 基础 。 
定量 战略 计划 矩阵 (quantitative strategy planning matrix， 简 称 QSPM)， 是 在 战略 匹 
配 阶段 提供 的 备 选 的 战略 方案 的 基础 上 ， 为 企业 提供 一 种 帮助 进行 决策 的 技术 。 


{ 内 容 】 


QSPM 顶部 一 行 包括 了 从 SWOT 矩阵、SPACE 和 矩阵、BCG 矩阵 中 得 出 的 备 选 战略 ， 
作为 企业 的 可 行 战略 。 企 业 高 层 管理 人 员 应 用 良好 的 直觉 判断 能 力 ， 对 众多 的 备 选 战略 
进行 得 选 ， 然 后 决定 进入 QSPM 的 战略 。 

然后 ， 按 照 内 部 和 外 部 关键 因素 中 的 机 会 、 威 胁 、 优 势 、 弱 点 ， 分 别 按 一 定 的 权重 
予以 打分 ， 最 后 得 出 各 个 备 选 战略 的 吸引 力 总 分 ， 为 决策 提出 量化 的 参考 值 。 

在 QSPM 中 ， 决 策 的 要 素 是 ;关键 因素 、 备 选 战略 、 权 重 、 吸 引力 评分 、 吸 引力 总 
分 和 吸引 力 总 分 之 和 。 


【 总 结 与 分 析 ) 


运用 QSPM 的 优点 是 可 以 相继 地 或 同时 地 考察 一 组 战略 。 同 时 ， 在 这 个 矩阵 中 ， 可 
以 把 决策 过 程 中 有 关 的 各 种 因素 结合 在 一 起 考虑 ， 使 决策 者 的 思路 更 加 清晰 。 

QSPM 的 局 限 性 表现 在 它 离 不 开 决策 者 的 直觉 判断 和 经 验 性 假设 。 而 这 些 主观 思维 
方面 的 产物 的 准确 性 会 有 很 大 差异 ， 从 而 必然 会 对 决策 的 质量 产生 影响 。 为 了 提高 战略 
决策 的 准确 性 ， 企 业 决 策 层 、 管 理 层 和 员工 都 应 参与 决策 的 讨论 ， 并 相互 保持 良好 的 沟 
通 。QSPM 的 质量 也 取决 于 信息 输入 阶段 、 匹 配 阶段 所 进行 的 各 项 工作 的 质量 。 

【实例 】 


还 是 以 CCSN 为 例 : 


关键 因素 | 备 选 战略 


A 


会 
1. 商业 自动 化 被 列 入 “十 五 ” 纲 | 0.05 
要 中 














. 商业 企业 信息 化 水 平日 益 提 
高 ，POS/MS 系统 被 普遍 使 用 
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关键 因素 | 备 选 战略 





范 


重 开发 北京 市 场 开发 外 地 市 场 ”| 两 个 市 场 同步 开发 


6. 商业 企业 管理 者 的 信息 化 意识 
逐渐 增强 ， 有 信息 化 改造 的 需求 





7， 原 有 竞争 对 手 倒闭 退出 市 场 
8， 和 零售 超市 业 增 长 迅猛 











1， 国际 和 国内 竞争 对 手 的 初 现 
2. 原 有 竞争 对 手 的 倒闭 ， 可 能 天 
市 场 产 生 负 面 影响 ， 使 人 们 对 高 
科技 企业 和 产品 不 信任 



















1，CCSN 在 北京 地 区 的 市 场 认 知 
度 提 高 


2， 北 京 地 区 三 家 零售 超市 已 与 
CCSN 进行 项 目的 前 期 合作 


3. CCSN 项 目 在 UNIDO 专家 的 
评审 中 获得 好 评 ， 同 时 在 国家 科 
技 部 软 科 学 专题 备案 


4. CCSN 产品 的 价格 相 较 于 竞争 
对 手 有 显著 的 优势 


5. 复杂 的 商业 动作 ， 将 对 竞争 对 
手 产生 一 定 的 进入 壁垒 


6. 使 用 CCSN 服务 产品 的 转手 
劣势 
| 一 























3， 产 品 开发 周期 长 











从 上 表 分 析 来 看 ，CCSN 应 重点 开发 国有 超市 ， 其 次 是 民营 超市 ， 外 资 零 售 超市 由 
于 其 在 本 土 就 有 强大 的 信息 支持 机 构 ， 加 之 他 们 对 产品 、 技 术 、 服 务 等 方面 的 要 求 苛刻 ， 
. 按 CCSN 现 有 的 人 力 、 物 力 和 财力 是 难以 满足 他 们 的 需求 的 ， 故 应 暂时 放弃 这 一 市 场 ， 
重点 从 国有 和 民营 超市 入 手 ， 他 们 才 是 CCSN 有 价值 的 客户 。 








Ee 
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1.7 PEST 分 析 


【 来 源 背 景 】 


从 广义 上 来 说 ， 我 们 把 外 部 环境 定义 为 企业 范围 之 外 ， 而 有 能 力 影响 企业 的 一 切 因 
素 。 企 业 的 外 部 环境 是 一 种 不 断 变化 的 环境 ， 例 如 消费 者 品味 的 改变 、 政 府 变更 、 新 法 
律 的 颁布 、 市 场 结 构 变 化 、 新 技术 革命 带 来 的 生产 过 程 的 变化 等 ， 不 胜 枚 举 。 企 业 应 付 
和 处 理 这 些 环境 变化 的 能 力 是 企业 成 功 的 关键 所 在 ， 是 企业 能 和 否 生 存 的 根本 问题 。 

其 中 ， 政 治 (Political)、 经 济 (Economic)、 社 会 和 文化 (Social and cultural) 与 技 
术 〈Technological) 是 最 关键 的 因素 。 我 们 根据 上 述 四 个 单词 的 英文 字 头 ， 称 之 为 PEST 
分 析 法 。 





【 内 容 】 
P T 
政治 技术 
六 
A y 
企业 
D 
pe 3 
S E 
社会 经 济 


1. 政治 和 法 律 影响 因素 

各 种 法 律 和 政府 因素 可 能 会 制约 企业 的 行动 , 并 可 能 会 影响 企业 的 合同 和 威胁 程度 。 
地 方 和 外 国政 府 是 企业 的 主要 监管 者 、 补 贴 者 、 雇 主 和 客户 。 有 些 企业 ， 例 如 你 所 在 的 
单位 ， 可 能 在 很 大 程度 上 依赖 政府 的 合同 和 补贴 ， 这 就 意味 着 ， 对 这 些 企业 来 说 ， 政 治 
环境 分 析 可 能 是 企业 外 部 审查 最 重要 的 环节 。 

2. 经 济 影响 

企业 能 否 赢利 在 很 大 程度 上 受 所 在 国家 经 济 状况 和 经 济 实力 的 影响 。 总 体 宏观 经 济 
环境 决定 了 企业 发 展 的 机 会 程度 。 经 济 不 景气 会 影响 你 所 在 企业 产品 或 服务 的 需求 ， 而 
优越 的 经 济 条 件 会 给 企业 提供 扩展 的 机 会 。 在 分 析 你 所 在 企业 的 外 部 环境 过 程 中 ， 需 要 
评价 一 些 经 济 指标 ， 其 中 包括 利率 、 汇 率 、 经 济 增长 速度 和 通货 膨胀 水 平 。 

3， 社 会 和 文化 影响 

社会 、 文 化 、 人 口 和 地 理 位 置 因 素 左右 着 人 们 生活 、 工 作 和 消费 的 方式 ， 对 几乎 所 
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有 的 企业 产生 直接 的 影响 。 新 的 趋势 形成 了 不 同类 别 的 消费 群体 ， 从 而 导致 各 种 各 样 的 
产品 、 服 务 以 及 企业 战略 的 需求 。 在 这 方面 有 一 个 很 好 的 例子 ， 消 费 者 的 环保 意识 日 益 
增长 ,为 此 ,一 些 企业 在 生产 过 程 中 避免 使 用 氧 氟 碳 气 体 和 采用 可 循环 再 造 的 包装 材料 。 
对 20 世纪 90 年 代 以 后 几 十 年 以 及 未 来 必须 要 进行 预测 ， 以 确定 企业 的 主要 机 会 和 威胁 
〈 例 如 消费 者 的 教育 程度 提高 了 、 更 多 妇女 参与 工作 和 人 口 老化 问题 等 )。 例 如 ， 随 着 
55 岁 以 上 的 人 增多 带 来 的 老龄 化 问题 ， 意 味 着 对 那些 从 事 金融 服务 、 旅 游 和 保健 行业 的 
企业 带 来 机 会 ， 因 为 类 似 的 服务 与 老人 有 更 密切 的 关系 。 

4. 技术 影响 

技术 影响 显而易见 ， 且 通常 未 可 预料 。 近 年 来 技术 革新 变化 和 新 发 现 〈 如 生产 操作 
机 器 人 化 、 激 光 技 术 、 太 空 通 讯 、 计 算 机 工程 等 ) 给 企业 带 来 了 机 会 和 威胁 ， 对 此 ， 企 
业主 管 人 员 必 须 清楚 并 分 析 其 影响 。 有 些 发 明 可 能 会 导致 新 行业 的 诞生 ， 同 时 又 会 使 革 
些 行业 不 复 存在 。 因 而 ， 技 术 影 响 可 能 是 创造 性 ， 也 可 能 是 破坏 性 的 。 由 于 技术 变革 速 
度 加 快 ， 产 品 的 平均 寿命 周期 也 在 缩短 ， 企 业 必 须要 预见 到 这 些 新 技术 带 来 的 变化 。 这 
些 变化 不 仅 会 影响 到 制造 部 门 ， 而 且 还 会 波及 到 其 他 职能 部 门 ， 例 如 ， 人 事 管理 《招聘 
和 培训 人 员 专 门 操作 新 技术 和 如 何 处 理 元 员 ) 和 财务 管理 〈 如 何 为 新 设备 融资 )。 


【 总 结 与 分 析 】 


如 果 说 企业 是 一 座 建筑 ， 那 么 建筑 之 外 的 就 是 企业 所 处 的 环境 。 

战略 环境 的 分 析 是 以 企业 为 出 发 点 ， 对 企业 所 处 的 行业 和 相关 行业 中 的 利益 相关 者 
进行 分 析 〈 波 特 模型 )， 并 且 从 更 加 广泛 的 角度 对 相关 的 政治 、 经 济 、 社 会 和 技术 因素 进 
行 分 析 PEST 分 析 )， 最 终 帮 助 企 业 形成 基于 价值 链 和 “生态 环 ” 的 整体 外 部 环境 的 分 
析 结 果 ， 使 企业 能 够 清晰 地 了 解 自 己 和 所 处 的 环境 状况 。 


1.8 波 特 模型 


【 来 源 背 景 】 


波 特 模型 是 战略 模型 或 框架 的 名 称 。 该 模型 是 由 美国 哈佛 商学 院 著名 的 战略 管理 学 
家 迈克 尔 。 波 特 (Michael Porter) 创造 的 ， 他 在 《竞争 战略 》( 自 由 出 版 社 ，1980 年 ) 
这 本 书 里 描述 了 这 个 模型 。 波 特 模型 说 明了 5 种 行业 力量 是 如 何 影响 一 个 行业 的 ， 波 特 
模型 是 一 个 普遍 应 用 的 模型 ， 可 用 来 对 公司 的 竞争 环境 进行 集中 分 析 。 

迈克 尔 。 波 特 教授 认为 : 企业 最 关心 的 是 其 所 在 行业 的 竞争 强度 ， 而 竞争 强度 又 取 
决 于 5 种 基本 的 竞争 力量 ， 包 括 : 行业 中 现 有 企业 间 的 竞争 力量 、 洪 在 的 加 入 者 、 替 代 
品 的 威胁 、 买 方 的 侃 价 能 力 和 卖方 的 侃 价 能 力 。 正 是 这 5 种 力量 的 状况 及 综合 强度 影响 
并 决定 了 企业 在 行业 中 最 终 获 利 的 潜力 。 
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沁 基 上 洼 只 了 眼 作 
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买方 仇 
价 实力 


波 特 模型 
5 种 竞争 作用 力 一 一 现 有 竞争 对 手 的 竞争 、 进 入 威胁 、 替 代 威 胁 、 买 方 侃 价 能 力 和 





供 方 侃 价 能 反映 出 的 事实 是 :一 个 产业 的 竞争 大 大 超越 了 现 有 参与 者 的 范围 。 顾 
客 、 供 应 商 、 替 代 品 、 江 在 的 进入 者 均 为 该 产业 的 竞争 对 手 ， 并 且 依 具体 情况 会 或 多 或 
少 地 显露 其 重要 性 。 这 种 广义 的 竞争 可 称 为 “拓展 竞争 ”。 

这 5 种 作用 力 共同 决定 产业 竞争 的 强度 以 及 产业 利润 率 ， 最 强 的 一 种 或 几 种 作用 力 
占据 着 统治 地 位 并 且 从 战略 形成 的 观点 来 看 起 着 关键 性 作用 。 例 如 ， 假 设 一 个 公司 不 受 
潜在 的 进入 者 威胁 并 处 于 很 强 的 市 场地 位 ， 如 果 它 面临 一 个 先进 的 、 低 成 本 的 奉 代 印 ， 
该 公司 仍 将 只 能 获得 低 收益 。 即 便 没有 替代 品 出 现 也 不 存在 进入 者 威胁 ， 现 有 竞争 者 们 
的 激烈 竞争 也 将 限制 潜在 收益 。 竞 争 强度 的 一 个 极端 情况 就 是 经 济 学 家 们 所 谓 的 完全 竞 
争 产业 。 对 于 这 种 产业 ， 众 多 的 公司 生产 的 产品 十 分 相似 ， 出 入 产业 是 自由 的 ， 现 有 的 
竞争 者 对 供 方 及 买方 均 无 候 价 能 力 ， 竞 争 不 受 任何 钳制 。 


【 总 结 与 分 析 】 


现 有 竞争 对 手 的 竞争 一 一 现 有 竞争 对 手 以 人 们 熟悉 的 方式 争夺 地 位 ， 战 术 应 用 通 党 
是 价格 竞争 、 广 告 战 、 产 品 引进 、 增 加 顾客 服务 及 保修 业务 。 发 生 这 种 争夺 或 者 因为 一 
个 或 几 个 竞争 者 感到 有 压力 ， 或 者 因为 他 们 看 到 了 改善 自身 处 境 的 机 会 。 在 大 多 数 产 业 
中 ， 一 个 企业 的 竞争 行动 对 其 竞争 对 手 会 产生 显著 影响 ， 因 而 ， 可 能 激 起 竞争 对 手 们 对 
该 行动 进行 报复 或 设法 对 付 。 

进入 威胁 一 -加 入 一 个 产业 的 新 对 手 引 进 新 的 业务 能 力 , 带 有 获取 市 场 份 额 的 欲望， 
同时 也 常常 带 来 可 观 的 资源 。 结 果 ， 价 格 可 能 被 压低 或 导致 该 行业 的 成 本 上 升 ， 利 洞 率 
下 降 。 有 一 些 公司 从 其 他 市 场 通过 兼并 扩张 进入 某 产 业 ， 他 们 通常 用 自己 的 资源 对 该 产 
业 造 成 冲击 。 

替代 产品 压力 -一 广义 地 看 ， 一 个 产业 的 所 有 公司 都 与 生产 替代 品 的 产业 竞争 。 葵 
代 品 设置 了 产业 中 公司 可 牟取 利润 的 定价 上 限 ， 从 而 限制 了 一 个 产业 的 潜在 收益 。 蔡 代 
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品 所 提供 的 价格 一 性 能 选择 机 会 越 有 吸引 力 ， 该 产业 的 利润 “上 盖 ” 就 压 得 越 紧 。 

买方 侃 价 实力 一 一 买方 的 产业 竞争 手段 是 压低 价格 、 要 求 较 高 的 产品 质量 或 索取 更 
多 的 服务 项 目 ， 并 且 从 竞争 者 彼此 对 立 的 状态 中 获 利 ， 所 有 这 些 都 是 以 产业 利润 作为 代 
价 的 。 产 业 的 主要 买方 集团 每 一 成 员 的 上 述 能 力 的 强 弱 取决 于 众多 市 场 情 况 的 特性 ， 同 
时 取决 于 这 种 购买 对 于 买主 整个 业务 的 相对 重要 性 。 

供 方 侃 价 实力 一 一 供应 商 们 可 能 通过 提 价 或 降低 所 销售 产品 或 服务 的 质量 的 威胁 来 
向 某 个 产业 中 的 企业 施加 压力 。 供 方 压力 可 以 迫使 一 个 产业 因 无 法 使 价格 跟 上 成 本 的 增 
长 而 失去 利润 。 例 如 ， 化 工 公 司 通过 提 价 导致 喷雾 剂 缸 装 公司 的 利润 受到 损害 ， 这 是 因 
为 怒 装 公司 面临 买方 自己 解决 制 龟 的 问题 而 形成 的 强大 竞争 压力 ， 使 其 提 价 自由 受 限 。 


【实例 】 


作为 一 家 地 理 位 置 相 当 偏僻 的 公司 ， 东 阿 阿胶 在 过 去 的 几 年 中 一 直 保 持 了 飞速 的 增 
长 。 下 面 以 东 阿 阿胶 为 例 来 说 明 “ 波 特 模型 ”的 5 种 产业 竞争 力量 在 研究 企业 基本 面 中 
的 作用 。 

(1) 公司 在 产业 中 的 地 位 也 就 是 公司 与 现 有 竞争 对 手 的 竞争 ， 东 阿 阿胶 在 阿胶 产业 
内 的 优势 显然 是 有 目 共 睹 的 。 在 阿胶 市 场 上 ， 东 阿 阿胶 的 市 场 占有 率 约 为 70% 左 右 ， 万 
其 是 ， 东 阿 地 区 的 优秀 的 天 然 水 质 非常 适宜 于 阿胶 产品 的 炮制 ， 其 上 千年 的 阿胶 制作 历 
史 使 这 一 地 区 的 阿胶 产品 已 经 形成 了 源远流长 的 声誉 。 东 阿 阿胶 几乎 就 是 优质 阿胶 的 代 
名 词 。 因 此 ， 在 与 现 有 竞争 对 手 的 竞争 中 ， 东 阿 阿胶 显然 已 经 取得 明显 的 竞争 优势 。 

(2) 考虑 到 有 很 多 行业 是 因为 存在 新 的 进入 者 而 使 得 整个 行业 竞争 格局 发 生 急剧 的 
变化 一 一 华润 携 巨 资 介 入 啤酒 行业 就 是 一 个 典型 一 一 潜在 进入 者 的 威胁 对 企业 竞争 优势 
的 形成 也 具有 重要 影响 。 潜 在 进入 者 的 威胁 在 相当 大 程度 上 是 取决 于 行业 的 进入 壁垒 ， 
阿胶 产业 的 进入 壁垒 初 看 并 不 高 ， 其 实行 业 外 的 企业 真正 要 介入 并 不 容易 。 其 一 是 东 阿 
阿胶 的 制作 工艺 是 经 历 了 上 千年 的 发 展 而 渐 趋 成 熟 的 。 其 二 是 东 阿 阿胶 已 经 在 市 场 上 树 
立 起 领先 的 品牌 优势 ， 对 于 保健 品 而 言 ， 消 费 者 的 信赖 对 品牌 的 发 展 几 乎 具有 决定 性 的 
意义 。 但 是 ,在 保健 品 领 域 真正 建立 起 品牌 并 不 容易 。 消 费 者 可 能 有 跟着 广告 走 的 倾向 ， 
但 这 并 不 意味 着 广告 投入 可 以 建立 起 消费 者 的 信任 感 。 任 何 希望 新 进入 阿胶 产业 的 企业 
都 必须 考虑 自己 在 与 东 阿 阿胶 进行 品牌 竞争 时 有 儿 分 胜算 把 握 。 

(3) 从 替代 产品 的 威胁 来 看 ， 有 可 能 替代 阿胶 的 产品 不 外 乎 是 三 种 ， 其 一 是 化 学 合 
成 类 补血 药物 ， 其 二 是 生物 医药 类 补血 药物 ,: 其 三 是 其 他 中 药 类 补血 药物 。 但 是 ， 化 学 
合成 类 补血 产品 的 长 期 效果 尚 待 市 场 检 验 ， 而 生物 医药 类 补血 产品 受 技术 条 件 的 制约 ， 
短期 内 不 可 能 对 东 阿 阿胶 的 产品 造成 很 大 的 影响 。 尤 其 是 ， 在 安全 性 问题 上 ， 化 学 合成 
类 补血 产品 以 及 生物 医药 类 补血 产品 很 难 与 历史 悠久 的 阿胶 产品 相 比 。 天 然 药物 得 到 全 
世界 的 空前 重视 也 说 明了 医学 界 对 于 药物 安全 性 的 高 度 重 视 。 从 各 种 中 药 类 补血 药物 的 
疗效 来 看 , 阿胶 的 独特 疗效 已 经 历史 考验 , 为 其 他 中 药 类 产品 替代 的 可 能 性 几乎 不 存在 。 

(4) 东 阿 阿胶 在 与 供应 商 的 讨价还价 过 程 中 处 于 非常 有 利 的 地 位 ， 驴 皮 是 生产 阿胶 
最 主要 的 原材料 ， 而 东 阿 阿胶 董 断 了 国内 大 部 分 优质 驴 皮 的 采购 ， 其 完善 的 采购 渠道 即 
可 以 确保 在 采购 环节 上 东 阿 阿胶 与 竞争 者 相 比 处 于 有 利 地 位 ， 同 时 ， 由 于 驴 皮 的 供给 方 




















地 徊 HH 消 喉 妥 半 





坦 徊 HH 说 响 女 半 


管理 工具 全 解 





相对 分 散 而 需求 却 相对 集中 于 东 阿 阿胶 等 数 家 厂商 ， 东 阿 阿胶 可 以 通过 供应 商 之 间 的 党 
争 提高 自身 控制 成 本 的 能 力 。 

(5) 从 东 阿 阿胶 与 消费 者 的 侃 价 能 力 来 看 ， 由 于 缺乏 强 有 力 的 竞争 对 手 ， 东 阿 阿胶 
可 以 凭借 自己 在 阿胶 产业 中 的 垄断 地 位 主导 阿胶 的 产品 价格 ,而 且 ， 随 着 人 类 保健 意识 
的 增强 和 对 天 然 药 物 需 求 的 提高 ， 阿 胶 的 客户 生态 链 将 更 趋 稳固 ， 这 一 趋势 将 使 得 东 阿 
阿胶 在 面向 消费 者 的 竞争 中 居于 主动 地 位 。 

基于 波 特 五 要 素 模型 的 分 析 表 明 : 无 论 是 从 现 有 的 产业 地 位 还 是 从 进入 威胁 、 替 代 
威胁 、 买 方 侃 价 能 力 、 供 方 侦 价 能 力 等 角度 ， 东 阿 阿 胶 都 已 经 建立 起 明显 的 竞争 优势 ， 
形成 了 自己 良好 的 企业 核心 能 力 。 





1.9 基本 竞争 战略 


【 来源 背景 】 


在 市 场 竞争 中 获得 成 功 的 重要 保证 是 企业 竞争 优势 。 企 业 的 优势 在 市 场 竞 争 中 集中 
体现 在 两 个 方面 :其 一 是 成 本 优势 ， 即 在 生产 同一 档次 产品 的 经 营 活动 中 能 体现 出 成 本 
领先 的 优势 ， 其 二 是 产品 优势 ， 即 在 不 断 提 高 产品 档次 的 经 营 活动 中 能 体现 出 产品 差异 
的 优势 。 

20 世纪 80 年 代 初 期 ， 美 国 哈 佛 商学 院 著 名 的 战略 管理 学 家 迈克 尔 。 波 特 根据 企业 
的 两 个 基本 优势 ， 提 出 企业 可 以 采用 三 种 基本 竞争 战略 。 基 本 竞争 战略 为 指导 企业 竞争 
行为 提供 了 基本 方法 ， 指 明了 获得 优势 的 具体 途径 ， 具 有 良好 的 操作 性 。 


【内容 】 


整个 行业 








三 种 基本 竞争 战略 


1. 成 本 领先 战略 

企业 成 本 领先 战略 的 核心 内 容 是 在 较 长 时 间 内 保持 企业 产品 的 成 本 处 于 同行 业 中 的 
领先 地 位 ， 并 以 此 获得 比 竞争 对 手 更 高 的 市 场 占有 率 ， 同 时 使 企业 的 赢利 处 于 同行 业 平 
均 水 平 之 上 。 实 施 该 战略 要 求 积极 地 建立 起 有 效 的 规模 生产 设施 ， 全 力 降 低 生产 成 本 和 
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管理 费用 ， 以 及 最 大 限度 地 减少 研发 、 服 务 、 广 告 等 方面 的 费用 。 总 之 ， 贯 穿 这 个 战略 
的 主题 是 使 成 本 低 于 竞争 对 手 。 

2. 差异 化 战略 

企业 产品 差异 战略 的 核心 内 容 是 在 较 长 时 间 内 ， 企 业 提 供与 众 不 同 的 产品 和 服务 ， 
满足 顾客 的 特殊 需求 ， 形 成 高 于 竞争 对 手 的 优势 。 这 一 竞争 战略 要 求 积极 提供 独特 的 产 
品 特 性 、 技 术 特 长 、 品 牌 形象 以 及 优质 服务 来 强化 产品 的 特点 ， 增 加 产品 额外 的 价值 。 

差异 化 的 集中 体现 是 品牌 。 品 牌 由 产品 一 系列 无 形 的 属性 所 组 成 ， 包 括 品牌 名 称 、 
包装 、 价 格 、 历 史 、 名 声 以 及 广告 的 方式 。 近 年 来 ， 社 会 消费 趋向 个 性 化 和 精神 化 ， 对 
商品 的 品牌 意识 更 加 强烈 ， 品 牌 竞 争 成 了 市 场 浣 争 的 焦点 。 

产品 差异 化 有 三 个 层次 : 

QD 产品 的 功能 。 

差异 化 的 核心 层次 是 产品 的 功能 。 顾 客 购买 产品 ， 首 先是 对 该 产品 功能 的 需求 ， 如 
产品 的 使 用 功能 、 功 率 、 速 度 、 效 率 、 质 量 与 可 靠 性 、 适 用 性 等 。 如 果 产 品 的 功能 有 较 
大 的 优势 ， 竞 争 对 手 就 难以 与 之 抗衡 。 

包 产品 的 形体 。 

产品 的 形体 即 外 观 质量 ， 主 要 表现 在 产品 的 外 形 设 计 、 款 式 、 色 彩 等 方面 。 顾 客 接 
触 产品 ， 是 从 其 外 观 质量 再 到 内 在 质量 的 。 形 体 方面 有 特色 的 消费 类 产品 ， 往 往 能 刺激 
顾客 的 消费 欲望 ， 使 其 对 产品 的 良好 评价 产生 先 发 效应 。 

@@ 产品 服务 。 

产品 服务 包括 送 货 上 门 、 安 装 、 调 试 、 维 修 保证 和 其 他 一 些 促销 手段 。 这 个 层次 的 
差异 化 是 企业 产品 的 延伸 。 企 业 向 顾客 提供 的 产品 必须 通过 这 一 层次 的 活动 ， 才 能 使 产 
品 充 分 发 挥 其 功能 ， 受 到 消费 者 欢迎 。 

3. 目标 集中 战略 

企业 的 目标 集中 战略 的 核心 内 容 是 经 营 的 目标 集中 在 一 个 特定 的 细 分 市 场 上 ， 为 特 
定 的 购买 者 提供 特定 的 产品 和 服务 。 由 于 企业 的 规模 较 小 ， 资 源 有 限 ， 一 旦 确定 了 特定 
的 目标 市 场 后 ， 仍 通过 成 本 领先 战略 或 差异 化 战略 , 形成 具有 企业 特色 的 目标 集中 战略 。 
这 一 战略 的 前 提 是 公司 能 够 以 更 高 的 效率 、 更 好 的 效果 为 某 一 狭窄 的 战略 对 象 群 服务 ， 
从 而 超过 在 更 广阔 范围 内 的 竞争 对 手 。 


【 总 结 与 分 析 ) 


按照 迈克 尔 ，。 波 特 的 观点 ， 企 业 要 在 竞争 中 取胜 ， 总 是 要 选择 一 种 竞争 战略 ， 重 点 
进行 突破 ， 并 取得 竞争 优势 。 企 业 不 采取 任何 竞争 战略 或 同时 采取 两 种 及 以 上 的 战略 ， 
都 将 处 于 “ 夹 在 中 间 ” 的 状态 ， 利 润 率 低 ， 最 终 导致 企业 竞争 的 失败 。 

企业 进行 竞争 战略 选择 的 依据 有 : 

1. 企业 自身 实力 

车 企业 规模 较 小 而 且 生 产 、 营 销 等 方面 的 能 力 较 弱 ， 则 采用 目标 集中 战略 。 若 企业 
生产 能 力 较 弱 ， 则 采用 成 本 领先 竞争 战略 。 若 企业 生产 能 力 较 强 ， 而 营销 能 力 较 弱 ， 则 
采用 差异 化 竞争 战略 。 企 业 生 产能 力 和 营销 能 力 都 较 强 ， 则 可 以 在 生产 上 采用 成 本 领先 
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战略 ， 而 在 营销 上 采用 差异 化 竞争 战略 。 

2. 产品 的 不 同时 期 

若 企业 生产 的 产品 处 于 投入 期 和 成 长 期 ， 为 了 抢占 市 场 和 防止 鄞 争 对 手 的 进入 ， 则 
企业 宜 采 用 成 本 领先 竞争 战略 ， 以 刺激 市 场 需求 。 若 企业 生产 的 产品 处 于 成 熟 期 和 衰退 
期 ， 顾 客 的 需求 呈现 多 样 化 和 复杂 化 ， 则 企业 宜 采 用 差异 化 竞争 战略 。 

3， 产品 不 同类 别 

若 企 业 的 产品 属 工 业 品 ， 在 质量 等 级 相等 的 条 件 下 ， 市 场 价格 是 企业 竞争 的 重要 因 
素 ， 则 企业 宜 采 用 成 本 领先 竞争 战略 。 若 企业 的 产品 属 消费 品 ， 根 据 市 场 顾客 消费 群体 
的 细 分 ， 企 业 宜 采 用 差异 化 战略 。 若 对 消费 品 进一步 细 分 ， 则 又 可 分 为 日 常 消费 品 和 耐 
用 消费 品 两 类 ， 企 业 可 以 根据 这 两 类 的 不 同 特点 分 别 采用 成 本 领先 和 差异 化 领先 战略 。 


【 实例 】 


运用 目标 集中 的 竞争 战略 ，ILLINOIS TOOL WORKS 公司 主攻 扣 件 这 一 特殊 市 场 ， 
在 这 个 市 场 中 ， 公 司 可 以 为 买主 的 特殊 需要 设计 产品 ， 虽 然 有 许多 客户 对 这 些 服务 并 无 
兴趣 ， 但 也 确 有 一 些 客户 对 此 感 兴趣 ; FORT HOWARD PAPER 公司 的 主攻 战场 是 工业 
纸张 这 一 狭窄 范围 ， 避 开 了 对 广告 战 以 及 新 产品 不 断 引 入 十 分 敏感 的 消费 品 领域 ; 
PORTER PAINT 公司 主攻 的 是 职业 油漆 工 市 场 而 不 是 那些 “自己 动手 用 户 ” 市 场 ， 其 战 
略 是 围绕 着 为 职业 油漆 工 服务 而 建立 的 ， 采 用 的 手段 是 提供 免费 配制 服务 以 及 对 一 加 仓 
以 上 的 需要 量 快速 送 货 到 工地 等 措施 ， 同 时 在 工厂 仓库 设计 了 免费 咖啡 间 ， 为 职业 油 洪 
工 提供 休息 场所 。 | 
”采用 目标 集中 战略 中 取得 低 成 本 优势 的 一 个 典型 实例 ， 是 MARTIN-BROWER 
美国 第 三 大 食品 分 销 公 司 。 该 公司 削减 了 其 客户 ， 只 剩 下 八 家 主要 的 快餐 连锁 店 。 该 公 
司 的 整个 战略 基于 满足 这 些 客户 的 特殊 需要 ， 只 保留 这 些 客户 所 需 的 狭 罕 的 产品 系列 ， 
订单 的 接收 过 程 与 这 些 客户 购买 周期 衔接 ， 按 客户 的 地 理 位 置 设置 自己 的 仓库 ， 并 且 严 
格 控制 交易 记录 并 使 之 计算 机 化 。 尽 管 MARTIN-BROWER 在 对 整个 市 场 的 服务 活动 中 
不 能 算 作 一 家 低 成 本 的 批发 公司 ， 但 它 在 其 特殊 的 细 分 市 场 中 取得 了 低 成 本 的 优势 。 
MARTIN-BROWER 公司 得 到 的 报 偿 是 迅速 的 发 展 以 及 高 于 平均 水 平 的 利润 率 。 











1.10 竞争 战略 的 二 角 模 型 


【来源 背景 】 


迈克 尔 。 波 特 的 企业 竞争 理论 在 国内 学 界 和 企业 界 影响 深远 。 但 是 ， 随 着 技术 的 变 
革 和 各 行业 竞争 情况 的 变化 ， 主 要 是 企业 经 营 环 境 的 不 确定 性 的 增加 ， 波 特 竞 争战 略 表 
现 出 一 定 的 不 足 。 在 逻辑 上 ， 当 我 们 在 一 个 更 加 宽阔 的 视野 内 考察 时 ， 可 以 发 现 ， 波 特 
理论 的 中 心 是 “产品 ” 顾客 是 因为 低 价格 ， 或 是 某 种 独特 之 处 ， 才 选择 这 种 产品 的 。 
在 实践 上 ， 如 果 你 仔细 观察 当今 成 功 企业 的 战略 ， 就 能 够 发 现 有 些 是 波 特 理论 所 不 
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能 解释 的 。 波 特 的 理论 分 析 是 基于 已 经 比较 成 熟 的 行业 进行 的 ， 而 在 技术 、 产 品 ， 客 户 、 
企业 竞争 关系 变化 越 来 越 快 的 经 济 环境 中 ， 出 现 了 很 多 新 的 竞争 现象 。 很 多 人 对 波 特 的 
理论 进行 了 补充 ， 其 中 麻 省 理工 学 院 的 阿诺德 。 哈 殉 斯 的 “竞争 战略 的 三 角 模型 ”颇具 
价值 。 


{ 内 容 ) 


阿诺德 。 哈 克 斯 和 他 的 团队 调查 了 上 百 家 的 公司 ， 提 出 了 竞争 战略 的 三 角 模 型 ， 代 
表 企 业 战略 选择 的 三 个 方向 : 最 佳 产品 、 客 户 解决 方案 和 系统 锁定 。 


锁定 补充 品 ， 排 除 竞 争 者 ， 形 成 标准 
系统 锁定 


客户 解决 方案 最 佳 产品 
降低 客户 成 本 ， 或 增加 赢利 低 成 本 、 或 产品 差异 化 





竞争 战略 的 三 角 模 型 


1. 最 佳 产品 

最 佳 产 品 战 略 的 思路 还 是 基于 传统 的 低 成 本 和 产品 差异 化 的 策略 。 企 业 通过 简化 生 
产 过 程 、 扩 大 销售 量 来 获得 成 本 领先 地 位 ， 或 者 是 通过 技术 创新 、 品 牌 或 特殊 服务 来 强 
化 产品 的 某 一 方面 的 特性 ， 以 此 来 增加 客户 价值 ， 

2. 客户 解决 方案 

客户 解决 方案 战略 的 出 发 点 是 ， 通 过 一 系列 产品 和 服务 的 组 合 ， 最 大 程度 地 满足 客 
户 的 需求 。 这 种 战略 的 重点 是 锁定 目标 顾客 ， 提 供 最 完善 的 服务 ， 实 施 手 段 是 学 习 和 定 
制 化 。 学 习 具 有 双重 效应 ， 企 业 通 过 学 习 可 以 更 好 地 增强 顾客 的 满意 度 ; 客户 不 断 的 学 
习 增 加 了 转换 成 本 ， 提 高 了 忠诚 度 。 实 施 这 种 战略 往往 意味 着 和 供应 商 、 竞 争 对 手 和 客 
户 的 合作 和 联盟 ， 大 家 一 起 来 为 客户 提供 最 好 的 方案 。 

3. 系统 锁定 

系统 锁定 战略 的 视角 突破 了 产品 和 客户 的 范围 ， 考 虑 了 整个 系统 创造 价值 的 所 有 要 
素 。 尤 其 要 强调 的 是 ， 这 些 要 素 中 除了 竞争 对 手 、 供 应 商 、 客 户 、 蔡 代 品 之 外 ， 还 要 包 
括 生 产 补充 品 的 企业 。 典 型 的 例子 有 : 手机 厂家 和 电信 运营 商 ， 计 算 机 硬件 和 软件 ，HiFi 
音响 设备 和 CD 唱片 等 等 。 实 施 系统 锁定 战略 的 要 义 在 于 ， 如 何 联 合 补充 品 厂商 一 道 锁 
定 客户 ， 并 把 竞争 对 手 挡 在 门 外 ， 最 终 达 到 控制 行业 标准 的 最 高 境界 。 
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【总结 与 分 析 】 


我 们 并 不 能 对 这 几 种 策略 简单 地 下 结论 ， 这 三 种 战略 哪个 好 ， 哪 个 不 好 。 每 种 策略 
的 执行 者 都 是 既 有 赢家 ， 又 有 失败 者 。 尤 其 是 系统 锁定 战略 ， 最 后 的 成 功 者 可 能 就 只 
一 个 。 所 以 说 ， 战 略 的 选择 最 终 还 是 要 视 具 体 环境 而 定 的 。 


【 实例 】 


1. 最 佳 产 品 定位 

西南 航空 公司 是 一 个 依靠 最 佳 产 品 战略 取得 巨大 成 功 的 企业 。 它 不 断 地 降低 成 本 ， 
有 时 甚至 是 取消 一 些 服 务 项 目 , 通过 一 系列 删 繁 就 简 的 措施 , 达到 了 低 成 本 的 战略 目标 。 
比如 ， 它 的 航班 不 提供 饮料 、 人 食品、 顾客 订 票 和 留 座 等 服务 ， 班 机 全 部 采用 波音 737， 
而 不 是 各 种 各 样 的 客机 ， 这 就 大 大 降低 了 维护 和 培训 的 费用 。 西 南航 空 公司 也 采取 了 差 
异化 的 战略 ， 如 强调 城市 之 间 的 往返 航班 ， 而 不 是 一 般 航 空 公司 采 用 复杂 的 调度 和 转机 
系统 。 

在 追求 最 佳 产品 战略 定位 的 过 程 之 中 ， 新 进入 的 企业 往往 具有 后 发 优势 ， 因 为 它们 
可 以 对 行业 的 模式 重新 定义 ， 而 老 企业 现 有 的 运作 系统 、 流 程 往往 增加 了 革新 的 成 本 。 
许多 后 起 的 企业 ， 像 努 克 、 西 南航 空 、 戴 尔 等 ， 往 往 可 以 更 清晰 地 定义 细 分 市 场 。 它 们 
不 但 渗透 进入 一 个 成 熟 的 行业 ， 还 取得 了 成 本 上 的 领导 地 位 。 所 有 这 些 企 业 都 有 一 个 模 
式 : 相对 于 现 有 企业 ， 它 们 提供 的 产品 和 服务 的 范围 更 狭窄 ,它们 去 掉 产 品 的 部 分 特点 ， 
在 价值 链 上 ， 去 掉 一 些 环节 ， 外 包 一 些 环节 ， 在 余下 的 环节 实施 低 成 本 或 产品 差异 的 策 
略 。 

2. 客户 解决 方案 定位 . 

客户 解决 方案 定位 反映 了 战略 定位 的 重心 从 产品 向 客户 转移 ， 它 强调 给 客户 带 来 的 
价值 ， 以 及 客户 的 学 习 效应 。 

全 球 五 百 强 企业 之 一 的 电子 数据 系统 公司 (Electronic Data Systems, EDS ) 是 实行 客 
户 解决 方案 战略 的 很 好 的 例子 。 它 的 定位 就 是 ， 为 客户 提供 最 好 的 服务 ， 满 足 客户 所 有 
的 信息 管理 方面 的 需求 ， 它 们 为 每 一 位 顾客 提供 价位 合理 的 量 身 定做 的 解决 方案 。 作 为 
客户 解决 方案 的 供应 商 ，EDS 的 绩效 评价 指标 是 : 多 大 程度 上 提升 了 客户 的 能 力 ， 帮 助 
客户 节省 了 多 少 经 费 ? 为 了 实现 这 些 目标 ，EDS 把 它 的 服务 扩展 到 那些 原来 是 由 客户 自 
己 来 完成 的 活动 ， 通过 对 IT 技术 的 专注 和 运作 经 验 的 积累 ， 它 们 能 不 断 地 降低 成 本 、 提 
高 服务 质量 。 

3. 系统 锁定 定位 

处 于 系统 锁定 战略 定位 的 公司 建立 了 行业 的 标准 ， 它 们 是 生产 厂商 大 规模 投资 的 受 
益 者 。 微 软 和 英特尔 是 最 典型 的 例子 。80% 到 90% 的 PC 软件 商都 是 基于 微软 的 操作 系 
统 〈 比 如 Windows98) 和 英特尔 的 芯片 (比如 奔腾 )， 它 们 之 间 的 联盟 被 称 为 Win-Tel。 
作为 一 个 客户 ， 如 果 你 想 使 用 大 部 分 的 应 用 软件 ， 你 就 得 购买 微软 的 产品 。 作 为 一 家 应 
用 软件 厂商 ， 如 果 你 想 让 90% 的 顾客 能 够 使 用 你 的 软件 ， 就 得 把 你 的 软件 设计 和 微软 的 
操作 系统 相 匹 配 。 
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微软 和 英特尔 的 成 功 不 是 因为 最 好 的 产品 质量 和 产品 的 差异 化 ， 也 不 是 因为 提供 客 
户 解 决 方案 ， 而 是 因为 它们 的 系统 锁定 的 地 位 。 很 早 以 前 ， 侠 果 电 脑 就 以 良好 的 操作 系 
统 而 著称 ， 摩 托 罗拉 生产 的 芯片 速度 也 相当 快 。 然 而 ， 微 软 和 英特尔 还 是 牢 牢 地 控制 了 
整个 行业 。 


1.11 价值 链 分 析 


【 来 源 背 景 】 


第 一 个 提出 企业 价值 链 思想 的 是 美国 学 者 米 切 尔 ， 波 特 (Michael Porter)。 它 描述 了 
顾客 价值 是 如 何 通 过 一 系列 可 以 导致 一 个 最 终 产品 或 服务 的 活动 而 形成 的 。 企 业 创 造 的 
价值 产生 于 一 系列 的 活动 之 中 〈 如 设计 、 采 购 、 生 产 、 销 售 和 服务 等 等 )， 这 些 活动 的 有 
机 联系 就 形成 了 企业 的 价值 链 。 

价值 链 (Value Chain) 分 析 是 进行 内 部 分 析 的 一 个 非常 有 效 的 分 析 工 具 ， 它 可 以 非 
第 有 效 地 揭示 出 企业 的 竞争 强势 和 弱势 。 价 值 链 分 析 将 企业 在 向 顾客 提供 产品 过 程 中 的 
一 系列 活动 分 为 在 战略 上 相互 联系 的 活动 ， 从 而 有 效 地 了 解 企 业 成 本 发 生变 化 和 引起 这 
些 变化 的 相关 原因 。 


【 内 容 】 






企业 人 力 资 源 管理 





企业 技术 开发 


浊 部 演 闪 








价值 链 分 析 


价值 链 分 析 是 以 主要 活动 和 次 要 活动 的 形式 ,将 一 个 企业 分 解 成 若 于 个 基本 的 活动 ， 
从 而 有 效 地 将 产品 传递 到 顾客 手中 以 获取 利润 。 
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其 中 主要 活动 包括 如 下 几 个 方面 : 内 部 后 勤 包括 接受 、 储 存 、 处 理 和 分 配 加 工 产品 
的 材料 ， 从 而 将 之 纳入 加 工 的 系统 之 中 的 活动 ， 经营 包括 转换 、 生 产 、 装 配 和 包装 等 一 
系列 的 相关 活动 ; 外 部 后 勤 包 括 储存 、 运 输 产品 等 相关 活动 ， 市场 和 销售 包括 产品 、 服 
务 、 推 广 和 确保 实用 性 等 相关 活动 :服务 指 诸如 产品 维修 、 技 术 指 导 等 方面 的 顾客 服务 
活动 。 其 中 内 部 后 勤 和 运营 属于 生产 范畴 的 相互 关联 活动 ， 而 外 部 后 勤 、 市 场 经 营 和 销 
售 及 售后 服务 属于 市 场 范 畴 的 相互 关联 活动 。 

支持 活动 是 为 主要 活动 提供 服务 的 活动 ， 是 企业 活动 中 除去 主要 活动 以 外 的 次 要 活 
动 。 支 持 活动 有 时 能 够 成 为 企业 竞争 优势 的 主要 来 源 。 在 支持 活动 中 ,采购 是 指 为 主要 
活动 订购 进行 加 工 的 原材料 ;技术 开发 指 为 导入 和 输出 过 程 提供 更 先进 的 技术 文 持 ， 人 
力 资源 管理 指 招聘 、 培 训 、 激 励 和 奖励 ， 从 而 为 主要 活动 提供 支持 ; 管理 系统 包括 计划 、 
控制 以 保证 主要 活动 的 有 效 进行 。 

在 企业 中 ， 主 要 活动 与 支持 活动 关系 密切 ， 如 内 部 后 勤 和 经 营 等 上 游 价 值 活动 和 企 
业 的 基本 设施 等 支持 活动 密切 相关 。 

【 总 结 与 分 析 】 

价值 链 分 析 可 以 识别 企业 产品 或 服务 发 展 的 通路 , 是 如 何 从 原材料 获取 , 进而 加 工 ， 
然后 储存 再 经 过 销售 而 到 顾客 手中 的 。 价 值 链 分 析 可 以 用 来 识别 哪 一 个 阶段 是 最 有 价值 
阶段 ， 从 而 加 以 发 挥 以 获取 竞争 优势 。 价 值 链 分 析 最 重要 的 一 点 就 是 如 何 将 各 个 活动 有 
效 地 联系 在 一 起 ， 以 更 大 程度 地 争取 竞争 优势 。 

【实例 】 


英国 Kwik Save 超级 市 场 是 英国 最 大 的 四 个 超级 市 场 之 一 。 其 竞争 战略 就 是 依靠 其 
低 成 本 的 运营 来 提供 低 价格 的 产品 ， 因 此 ， 其 所 有 运营 系统 的 设计 也 是 以 此 目标 为 基础 
的 。 请 看 下 面 的 价值 链 分 析 图 : 
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其 总 部 的 组 织 结构 非常 简单 ， 只 有 为 数 不 多 的 员工 。 现 代 化 的 仓储 设施 用 于 储备 为 
数 不 多 的 有 限 品牌 的 产品 。 由 于 只 订购 有 限 品牌 的 产品 ， 能 够 进行 超大 量 的 购买 而 从 三 
家 获得 很 可 观 的 折扣 。 其 仓储 的 设计 非常 简单 而 实用 并 可 以 进行 大 量 仓储 。 由 于 采取 低 
价格 策略 ， 产 品 的 定价 过 程 非常 简单 ， 因 此 ， 大 大 地 节省 了 时 间 和 成 本 。Kwik Save 要 
求 每 一 位 收 款 员 能 够 熟练 地 记 住 产品 的 价格 以 提高 收 款 效 率 。 如 果 收 款 员 不 能 准确 回忆 
出 产品 的 价格 就 有 被 解雇 的 危险 。 仓 储 经 理 被 要 求 保 持 一 种 简单 的 非 技术 性 的 运营 办 法 
来 处 理 其 品牌 产品 。 全 部 的 市 场 推广 都 采取 了 低 价格 和 给 予 大 折扣 的 方式 。 为 了 控制 成 
本 ，Kwik Save 没有 设立 售后 服务 这 一 项 ， 这 反而 使 顾客 更 加 认定 其 产品 品质 的 可 靠 性 。 


1.12 企业 核心 能 力 识别 工具 


【 来 源 背景 } 


产业 优势 、 市 场 优势 与 企业 核心 能 力 〈Core Competence) 构筑 了 企业 战略 优势 的 支 
柱 。 随 着 市 场 经 济 的 发 展 ， 特 别 是 在 信息 时 代 和 知识 时 代 的 商业 背景 下 ， 企 业 核 心 能 
已 经 成 为 企业 竞争 的 决定 性 力量 ， 
美国 战略 学 家 汉 尔 得 与 哈 墨 认为: “企业 是 一 个 知识 的 集体 , 企业 通过 积累 过 程 获得 
新 知识 ， 并 使 之 融入 企业 的 正式 的 和 非 正式 的 行为 规范 中 ， 从 而 成 为 左右 企业 未 来 积累 
的 主导 力量 ， 即 核心 能 力 。 ”核心 能 力 并 不 是 企业 内 部 人 、 财 、 物 的 简单 个 加 ， 而 是 能 
使 企业 在 市 场 中 保持 和 获得 党 争 优势 的 ， 别 人 不 易 模 仿 的 企业 自身 的 能 力 。 企 业 间 的 竞 
争 最 终 将 体现 在 核心 能 力 上 。 





【内 容 】 
与 竞争 对 手相 似 的 比 竞争 对 手 好 的 
或 比较 容易 模仿 的 或 不 容易 模仿 的 
资源 必要 资源 独一无二 的 资源 





能 力 基本 能 力 核心 能 力 


核心 能 力 识别 工具 
企业 核心 能 力 理论 的 主要 理论 基础 是 ， 与 企业 外 部 条 件 相 比 ， 企 业内 部 条 件 对 于 企 
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业 的 市 场 竞争 优势 具有 决定 性 作用 ;企业 内 部 资源 、 能 力 的 积累 ， 是 企业 获得 超额 收益 
和 保持 企业 竞争 优势 的 关键 。 

企业 的 内 部 能 力 指 企业 协调 资源 并 将 其 发 挥 生产 、 发 展 与 竞争 作用 的 能 力 。 这 些 
力 存在 于 企业 的 日 常 工作 中 。 在 这 些 能 力 中 ， 有 的 能 力 是 一 般 能 力 ， 有 的 能 力 是 核心 
力 ， 企 业内 各 个 部 门 拥有 属于 自己 的 不 同 能 

核心 能 力 识 别 工 具 ， 正 是 可 以 帮助 我 们 认识 到 企业 自身 所 绚 含 的 核心 能 力 。 方 法 很 
简单 : 企业 的 内 部 资源 中 “与 竞争 对 手相 似 的 或 比较 容易 模仿 的 ”就 属于 一 般 的 必要 资 
源 ;“ 比 竞争 对 手 好 的 或 不 容易 模仿 的 ”就 属于 企业 独一无二 的 资源 。 在 企业 的 能 力 中 与 
“竞争 对 手相 似 的 或 比较 容易 模仿 的 ”就 是 一 般 的 基本 能 力 ， 而 “ 比 竞争 对 手 好 的 或 不 
容易 模仿 的 ”能 力 就 是 企业 的 核心 能 力 了 。 

企业 在 识别 核心 能 力 时 ， 需 要 区 别 资 源 和 能 力 这 两 个 概念 。 如 果 企业 具有 非常 独特 
的 价值 资源 ， 但 是 企业 却 没 有 将 这 一 资源 有 效 发 挥 ， 那 么 ， 企 业 所 拥有 的 这 一 资源 就 无 
法 为 企业 创造 出 竞争 优势 。 另 外 ， 当 一 个 企业 只 要 拥有 了 竞争 者 所 不 具有 的 竞争 能 力 ， 
那么 ， 该 企业 并 不 一 定 要 有 其 有 独特 而 有 价值 的 资源 才能 建立 起 独特 的 竞争 能 


【 总 结 与 分 析 】 


除了 上 述 方 法 之 外 ， 还 有 进一步 识别 核心 能 力 的 方法 ， 那 就 是 进行 比较 分 析 。 下 面 
推荐 三 种 比较 方法 : 

1. 历史 性 对 比 (Historial) 

通过 将 企业 的 资源 和 表现 与 企业 过 去 的 经 历 进 行 对 比 来 看 企业 是 否 发 生变 化 。 这 种 
对 比 的 目的 就 是 看 一 下 企业 的 表现 是 否 比 过 去 有 所 提高 。 

2， 同 行业 标准 对 比 〈Industry Normals ) 

将 自己 企业 的 资源 和 能 力 与 同行 业 中 的 其 他 企业 进行 对 比 ， 来 看 自己 的 企业 与 行业 
内 的 企业 的 差别 在 哪儿 。 

3， 最 优 对 比 ‘Benchmarking) 

将 自己 的 企业 与 行业 中 最 好 的 企业 进行 对 比 ， 从 而 发 现 自己 的 企业 与 行业 中 最 好 的 
企业 之 间 的 差距 有 多 大 。 


【 实例 】 


所 有 的 小 商店 都 需要 一 些 基本 的 能 力 ， 如 采购 、 储 存 和 展示 等 。 而 超级 市 场 通 过 它 
们 在 广告 、 低 成 本 的 进货 、 超 级 市 场 内 部 的 高 效 管理 等 核心 能 力 来 寻找 为 顾客 提供 低 价 
位 的 战略 与 竞争 , 这 给 超级 市 场 提 供 了 超越 小 商店 的 竞争 优势 .这 种 竞争 优势 的 基础 一 一 
超级 市 场 的 核心 能 力 是 小 商店 所 无 法 模仿 的 ， 因 为 小 商店 在 这 方面 的 资源 使 它们 无 法 进 
行 模仿 。 因 此 ， 小 商店 只 有 通过 提供 更 方便 的 服务 ， 如 : 个 人 推销 、 送 货 上 门 、24 小 时 
服务 作为 其 核心 能 力 来 参与 超级 市 场 的 竞争 。 小 商店 在 服务 方面 所 提供 的 方便 是 超级 市 
场所 无 法 模仿 的 ， 因 为 这 种 模仿 意味 着 成 本 大 规模 的 提高 。 因 此 ， 超 级 市 场 也 好 ， 小 商 
店 也 好 ， 它 们 之 间 所 进行 的 竞争 都 是 通过 充分 展现 自己 独一无二 的 核心 能 力 来 实现 的 。 
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1.13 企业 核心 能 力 的 培育 方法 


(来源 背 景 】 


今天 ， 培 育 并 提升 企业 核心 能 力 ， 逐 渐 为 国内 外 许多 著名 企业 所 重视 。 培 育 核心 能 
力 是 一 个 过 程 ， 能 够 把 企业 的 许多 创新 构成 一 个 新 的 有 机 整体 ， 如 今 核心 能 力 受 到 企业 
重视 ， 是 因为 企业 核心 能 力 已 经 成 为 企业 竞争 的 基本 战略 。 往 常 企业 总 是 讲 市 场 战略 、 
产品 战略 、 技 术 战 略 等 ， 这 些 职能 战略 是 企业 外 在 和 显 性 化 的 战略 ， 在 迈 向 知识 经 济 的 
新 时 代 ， 任 何 企业 单 是 依靠 某 一 项 或 某 几 项 职能 战略 ， 最 多 只 能 获取 暂时 的 优势 。 

惟有 培育 核心 能 力 才 是 使 企业 立 于 不 败 之 地 的 根本 战略 。 例 如 ， 精 确 的 数据 存 贮 和 
分 析 是 菲 利 浦 公司 在 光学 器 材 生产 方面 的 核心 能 力 ;， 结 构 紧 凑 和 方便 操作 是 索尼 公司 在 
微型 工艺 机 生产 上 的 特殊 控制 力 ，IBM 公司 在 8/360 系列 问世 之 前 ， 产 品 设计 故意 强调 
和 其 他 公司 的 计算 机 不 兼容 ， 非 常 强调 核心 能 力 ， 微 软 公司 的 成 功 在 于 不 断 开 发 更 新 更 
强 操作 平台 的 能 力 ; 英特尔 不 断 推出 新 的 CPU 的 能 力 绝 非 其 他 公司 可 以 比拟 。 因此 , 具 
有 活 的 动态 性 质 的 核心 能 力 是 企业 追求 的 长 期 战略 目标 ， 是 企业 持续 竞争 优势 的 源泉 。 


【 内 容 】 


培育 企业 核心 能 力 的 方法 有 : 

1. 演化 法 

这 种 方法 是 企业 高 层 管理 者 选 定 一 个 目标 ， 由 全 体 员 工 在 各 自 的 工作 岗位 上 一 起 努 
力 ， 设 法 在 合理 期 限 内 建立 特定 的 核心 能 

演化 法 几乎 等 同 于 进行 一 次 大 规模 的 变革 方案 ， 其 影响 将 遍及 整个 企业 。 演 化 法 可 
能 涉及 整合 好 几 十 个 行动 方案 ， 如 果 整 合成 功 ， 势 必 改 革 效 果 惊 人 ， 否 则 徒劳 无 功 。 

2. 孕育 法 . 

孕育 法 指 企业 成 立 一 个 专门 小 组 ， 针 对 企业 选 定 的 目标 全 力 开发 ， 负 责 在 2~3 年 内 
培育 一 种 核心 能 力 。 培 育 法 的 优点 在 于 其 有 一 个 特别 设计 的 环境 ， 工 作 小 组 可 以 专心 和 
安心 地 进行 研究 开发 。 一 旦 工作 小 组 有 了 不 错 的 成 绩 ， 经 营 者 就 可 考虑 将 这 一 成 果 转 移 
到 企业 的 其 他 部 门 去 。 

3， 并 购 法 

这 是 通过 并 购 拥 有 预先 确定 的 目标 ， 然 后 获得 其 核心 能 力 的 方法 。 

许多 企业 不 愿 花 很 长 的 时 间 与 投入 可 观 资源 ， 等 待 演化 法 与 孕育 法 开花 结果 ， 而 纷 
纷 采 取 更 为 方便 的 方法 一 一 并 购 。 事 实 上 ， 最 近 几 年 来 ， 有 很 多 公司 为 了 取得 自己 未 拥 
有 的 特殊 技能 ， 选 择 走 并 购 的 路 子 。 但 统计 数字 表明 ， 和 其 他 两 种 方法 相 比 ， 通 过 并 购 
建立 核心 能 力 更 容易 遭 致 失败 。 为 了 提高 成 功率 ， 经 营 者 必须 了 解 ， 他 们 想 要 寻求 的 能 
力 种 类 如 何 影响 并 购 策 略 ， 同 时 要 留意 将 来 会 影响 结果 的 结构 性 因素 。 
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【 总 结 与 分 析 】 


是 否 能 找到 合适 的 具有 特定 能 力 的 企业 ， 当 然 是 并 购 策略 的 决定 性 因素 ， 而 究竟 是 
该 选择 演化 法 或 孕育 法 ， 更 是 一 个 难题 ， 但 经 营 者 必须 从 这 两 种 策略 中 选 一 个 ， 不 能 后 
时 采用 。 选 择 演化 法 的 企业 ， 也 许 难以 建立 卓越 的 能 力 ， 但 由 于 组 织 成 员 曾 经 全 体 奋 斗 
过 ， 所 以 能 力 一 旦 成 功 建 立 ， 所 有 人 都 将 继续 全 力 以 赴 。 反 观 孕 育 法 ， 建 立 核心 能 力 的 
成 功率 也 许 高 得 多 ， 但 将 此 技能 移 至 组 织 其 他 成 员 共同 参与 可 能 比较 困难 。 

企业 过 去 的 历史 与 能 力 的 本 质 ， 将 影响 经 营 者 的 取舍 决策 ， 例 如 ， 过 去 推动 重大 改 
革 方 案 获 得 成 功 的 企业 ， 可 能 会 倾向 于 采用 演化 法 。 反 之 ， 过 去 曾经 采用 孕育 法 来 建立 
过 所 谓 秘密 设计 小 组 的 企业 ， 则 倾向 于 采用 孕育 法 来 建立 核心 能 力 。 前 线 执行 能 力 的 执 
行 较 适 合用 演化 法 ， 因 为 其 成 功 的 关键 在 于 大 多 数 前 线 员工 是 否 全 力 投入 ， 反 之 ， 洞 察 
预见 能 力 的 建立 可 能 比较 适合 使 用 孕育 法 ， 可 以 利用 孕育 小 组 人 数 少 和 不 受 正式 程序 限 
制 的 优点 。 


【实例 】 


美国 的 布朗 路 特工 程 顾问 公司 采用 “孕育 法 ”建立 了 新 的 核心 能 力 ， 在 市 场 上 大 有 
收获 。 

该 公司 创造 了 一 个 能 够 让 新 能 力 孕育 、 匣 壮 成 长 的 环境 , 不 仅 全 身心 呵护 这 块 园 地 ， 
而 且 提供 一 些 必要 的 资源 。 然 而 并 不 是 四 周围 筑 防火 墙 式 的 封闭 环境 ， 而 是 包 盖 着 一 层 
只 进 不 出 的 单 向 薄膜 。 具体 地 说 ， 只 要 工作 小 组 的 负责 人 看 中 ， 经 营 者 允许 孕育 小 组 以 
各 种 手段 从 现 有 部 门 寻找 所 需 的 人 。 

与 演化 法 一 样 ， 采 用 孕育 法 的 企业 也 依赖 企业 外 部 人 士 。 布 朗 路 特工 程 顾问 公司 为 
针对 组 织 既 有 的 惰性 引进 外 部 管理 顾问 。 在 核心 能 力 培养 上 ， 布 朗 路 特 公司 针对 特定 的 
新 事业 机 会 ， 去 建立 具体 的 核心 能 力 。“ 孕育 者 ”是 公司 内 重视 经 营 绩效 的 部 门 主管 ， 而 
不 是 一 些 专家 或 知识 领袖 。 该 公司 还 采用 了 简单 易 懂 的 绩效 考核 办 法 ， 向 外 界 作 标杆 对 
比 ， 以 评估 自己 的 能 力 优势 ， 同 时 强调 核心 能 力 在 面 对 新 环境 的 挑战 时 所 作 的 贡献 。 

终于 ， 在 后 勤 支援 与 紧急 应 变 管理 方面 ， 布 朗 路 特 公司 成 为 了 全 球 领导 者 。 








1.14 企业 战略 目标 


【来源 背景 】 


企业 战略 目标 是 对 企业 战略 经 营 活动 预期 取得 的 主要 成 果 的 期 望 值 。 战 略 目 标的 设 
定 ， 同 时 也 是 企业 宗旨 的 展开 和 具体 化 ， 是 企业 宗旨 中 确认 的 企业 经 营 目的 、 社 会 使 命 
的 进一步 前 明和 界定 ， 也 是 企业 在 既定 的 战略 经 营 领 域 展 开战 略 经 营 活动 所 要 达到 的 水 
平 的 具体 规定 。 

美国 著名 的 管理 大 师 彼 得 。 德 鲁 克 对 企业 战略 目标 的 重要 性 作 了 明确 的 论述 : “各 
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项 目标 必须 从 “我 们 的 企业 是 什么 ， 它 将 会 是 什么 ， 它 应 该 是 什么 ”引导 出 来 。 它 们 不 
是 一 种 抽象 ， 而 是 行动 的 承诺 ， 借 以 实现 企业 的 使 命 ; 它们 也 是 一 种 用 以 衡量 工作 成 绩 
的 标准 。 换 名 话说 ， 目 标 是 企业 的 基本 战略 。” 


【 内 容 】 


在 企业 使 命 和 企业 功能 定位 的 基础 上 ， 企 业 战 略 目标 可 以 按 四 大 内 容 展开 : 市 场 目 
标 、 创 新 目标 、 赢 利 目 标 和 社会 目标 。 

1， 市 场 目标 

一 个 企业 在 制定 战略 目标 时 最 重要 的 决策 是 企业 在 市 场 上 的 相对 地 位 ， 它 常常 反映 
了 企业 的 竞争 地 位 。 企 业 所 预期 达到 的 市 场地 位 应 该 是 最 优 的 市 场 份额 ， 这 就 要 求 对 顾 
客 、 目 标 市 场 、 产 品 或 服务 、 销 售 渠道 等 作 仔 组 的 分 析 。 

2. 创新 目标 

在 环境 变化 加 剧 、 市 场 竞争 激烈 的 社会 里 ， 创 新 概念 受到 重视 是 必然 的 。 创 新 作为 
企业 的 战略 目标 之 一 ， 是 使 企业 获得 生存 和 发 展 的 生机 和 活力 。 在 每 一 个 企业 中 ， 基 本 
上 存在 着 三 种 创新 ， 技术 创 新 、 制 度 创新 和 管理 创新 。 

3 赢利 目标 

这 是 企业 的 一 个 基本 目标 ， 企 业 必 须 获得 经 济 效益 。 作 为 企业 生存 和 发 展 的 必要 条 
件 和 限制 因素 的 利润 ， 既 是 对 企业 经 营 成 果 的 检验 ， 又 是 企业 的 风险 报酬 ， 也 是 整个 企 
业 乃 至 整个 社会 发 展 的 资金 来 源 。 赢 利 目标 的 达成 取决 于 企业 的 资源 配置 效率 及 利用 效 
率 ， 包 括 人 力 资源 、 生 产 资源 、 资 本 资源 的 投入 一 产 出 目标 。 

4、 社 会 目标 

现代 企业 越 来 越 多 地 认识 到 自己 对 用 户 及 社会 的 责任 ， 一 方面 ， 企 业 必 须 对 本 组 织 
造成 的 社会 影响 负责 ;， 另 一 方面 ， 企 业 还 必须 承担 解决 社会 问题 的 部 分 责任 。 企 业 的 社 
会 目标 反映 企业 对 社会 的 贡献 程度 ， 如 环境 保护 、 节 约 能 源 、 参 与 社会 活动 、 支 持 社会 
福利 事业 和 地 区 建设 活动 等 。 

企业 的 战略 目标 和 公司 业务 的 各 个 关键 方面 相互 结合 ， 形 成 一 个 战略 轮 盘 : 
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制定 企业 战略 目标 的 要 求 : 

1. 目标 明确 具体 ， 力 求 量化 

企业 战略 目标 所 涉及 的 内 容 必 须 是 突出 企业 经 营 成 效 ， 企 业 发 展 的 关键 性 和 全 局 性 
问题 。 目 标的 表达 必须 明确 ， 有 实际 含义 ， 并 尽量 加 以 指标 化 。 这 不 仅 有 助 于 企业 各 级 
管理 人 员 明 确 了 解 所 要 实现 的 目标 ， 而 且 有 助 于 战略 计划 的 制定 、 评 价 与 控制 。 

2. 目标 具有 激励 性 和 可 行 性 

企业 的 战略 目标 既 要 能 对 全 体 员工 产生 巨大 的 激励 ， 为 他 们 建立 共同 的 愿景 ， 但 又 
应 该 是 经 过 努力 可 以 达到 的 。 同 时 ， 目 标的 可 行 性 还 表现 为 可 以 将 目标 层 层 分 解 ， 使 之 
成 为 一 个 目标 链 。 再 通过 目标 管理 的 方法 ， 使 目标 落实 到 每 个 部 门 、 每 个 单位 ， 直 至 每 
一 个 人 。 

3. 目标 体系 的 整体 优化 

企业 目标 是 一 个 多 目标 体系 ， 应 该 按照 整体 优化 的 原则 ， 进 行 科学 的 设计 ， 目 标 体 











” 系 应 该 和 企业 使 命 、 企 业 任务 中 所 规定 的 经 营业 务 和 发 展 方向 相 适 应 。 同 时 要 区 分 关键 





目标 、 重 点 目标 和 一 般 目标 ,使 之 既 能 相互 配合 ,又 能 首先 保证 关键 和 重点 目标 的 实现 。 
【 总 结 与 分 析 ) 


(1) 战略 目标 能 够 实现 企业 外 部 环境 、 内 部 条 件 和 企业 目标 三 者 之 间 的 动态 平衡 ， 
使 企业 获得 长 期 、 稳 定 和 协调 发 展 。 

(2) 战略 目标 能 够 使 企业 使 命 具体 化 和 数量 化 。 

(3) 战略 目标 为 战略 方案 的 决策 和 实施 提供 了 评价 标准 和 考核 依据 。 

(4) 战略 目标 描绘 了 企业 发 展 的 远景 ， 对 员工 具有 很 大 的 激励 作用 ， 


1.15 KT 决策 法 


【 来源 背景 】 


KT 决策 法 是 由 美国 学 者 兼 企业 家 特 利 高 发 明 的 ，KT 取 自 他 名 字 的 英文 字母 。KT 
法 的 基本 含义 是 “合理 的 思考 程序 ” 是 问题 思考 决策 法 ， 适 用 于 企业 决策 。 

KT 决策 法 提出 以 后 受到 了 企业 界 的 重视 ， 对 非 赢利 部 门 同 样 有 意义 。 因 此 ， 企 业 
界 纷纷 运用 KT 法 来 解决 问题 和 提高 决策 效率 。 美 国 销售 额 前 500 家 大 企业 中 已 有 350 
多 家 导入 了 KT 法 ， 日 本 国内 利润 前 100 家 企业 中 的 40% 也 已 经 导入 ， 欧 洲 各 国 的 普及 
率 也 很 高 。 
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KT 决策 法 


利用 KT 法 进行 决策 是 按照 “合理 的 思考 程序 ”的 网 个 步骤 来 实施 的 ， 下 面 按 这 四 
个 步骤 来 分 别 阐述 KT 法 的 实施 过 程 和 方法 : 

1。 状况 分 析 一 一 SA 

状况 分 析 是 掌握 课题 并 将 课题 明确 化 。 课 题 是 决策 的 第 一 要 素 ， 没 有 课题 也 就 不 需 
要 决策 。 很 多 决策 问题 并 不 是 十 分 明确 的 ， 人 们 对 其 理解 也 不 是 相同 的 ， 实 际 上 很 多 企 
业 在 决策 之 前 就 搞 错 了 课题 ,出现 这 一 现象 的 主要 原因 是 没有 掌握 足够 的 和 准确 的 信息 。 

SA 主要 回答 这 几 个 问题 : 

全 为 了 什么 而 提出 课题 ， 明 确 课题 解决 的 目的 。 

全 不 言 目 地 倾向 某 种 思想 ， 考 虑 应 当 掌握 哪些 事实 ， 并 分 清 暖 昧 和 清楚 的 事实 。 

@ 在 掌握 事实 的 前 提 下 决定 课题 ， 而 不 是 相反 。 

@@ 对 设 定 的 课题 决定 优先 顺序 ， 以 便 很 快 开始 行动 。 

2. 问题 分 析 一 一 PA 

分 析 问 题 是 为 了 掌握 原因 ， 一 般 而 言 ， 有 三 种 情况 需要 掌握 原因 : 一 是 出 现 问题 时 ; 
二 是 想 采取 对 策 时 ; 三 是 为 防止 未 来 出 现 风险 时 。PA 的 关键 是 要 将 结果 性 的 现象 与 原因 
性 的 现象 分 开 ， 不 要 混同 。PA 的 实施 程序 如 下 : 

@@ 差异 的 限定 化 一 一 为 什么 和 要 探求 什么 原因 ? 事物 的 结果 与 基准 比较 有 什么 差 
异 ? 

全 差异 现象 的 细 分 化 一 一 按照 什么 、 何 时 、 何 地 、 何 种 程度 将 发 生 的 结果 细 分 化 。 

@@ 掌握 原因 的 事实 一 一 对 发 生 的 和 未 发 生 的 情况 进行 比较 ， 探 索 两 者 的 不 同 及 原 








因 。 
@@ 实证 一 一 理论 的 和 实验 的 立 证 ， 确 认 原 因 。 
3. 决定 分 析 一 一 DA 
决策 分 析 是 根据 课题 以 及 探 明 的 原因 制定 更 适当 的 方案 ， 方 案 是 解决 课题 的 途径 ， 
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因此 ， 好 的 方案 应 当 带 来 好 的 效果 ， 换 言 之， 方案 的 业绩 怎样 是 决策 分 析 的 着 眼 点 。 为 
了 探求 好 的 方案 ， 必 须 在 决策 分 析 中 体现 创新 精神 ， 并 尽 可 能 穷尽 可 行 方案 。DA 的 实 
施 程序 如 下 : 

全 设 定 目的 一 一 明确 为 什么 而 选择 方案 。 

全 设 定 目标 一 一 目标 是 目的 要 达到 的 具体 水 平 ， 设 定 具体 的 完成 标准 。 

全 创造 方案 一 一 根据 目的 、 目 标 要 求 创造 方案 ， 并 经 常 地 返回 目标 去 考虑 。 

@@ 比较 选择 一 一 按照 目标 比较 各 备 选 方案 ， 从 中 选择 最 佳 方案 。 

@@ 预防 风险 一 一 具体 预测 所 选 方案 的 风险 并 改善 方案 , 当 不 能 防止 重大 风险 时 应 重 
新 回 到 创造 方案 ， 

4. 潜在 问题 分 析 一 一 PPA 

很 多 问题 的 解决 可 能 带 来 相关 问题 的 产生 ， 企 业 决 策 中 的 大 多 数 问 题 之 间 是 有 相关 
关系 的 ， 好 的 决策 不 仅 要 解决 目前 的 问题 还 要 考虑 潜在 的 问题 。 即 使 目前 的 方案 是 最 好 
的 ， 但 由 于 实施 有 很 长 的 过 程 ， 这 期 间 可 能 会 出 现 事先 没有 考虑 到 的 因素 变化 ， 潜 在 问 
题 分 析 就 是 为 了 充分 防止 和 及 时 解决 这 些 问题 ， 完 成 决策 全 过 程 的 管理 。PPA 的 实施 程 
序 如 下 : 

-全 达成 目标 的 明确 化 一 一 想 要 达成 什么 ?明确 风险 分 析 的 目的 。 

@@ 掌握 风险 一 一 掌握 阻碍 目标 完成 的 因素 ， 特 别 应 着 眼 环境 和 周边 的 变化 。 

@@ 准备 预防 对 策 一 一 追究 使 风险 发 生 的 原因 , 为 防止 风险 而 准备 , 将 风险 预防 与 机 























会 利用 结合 起 来 考虑 。 
@ 准备 紧急 应 对 对 策 一 一 考虑 并 准备 当 风 险 发 生 后 不 打算 放弃 目标 的 措施 。 
【 总 结 与 分 析 ) 


(DKT 法 只 是 一 种 决策 工具 ,要 将 它 与 组 织 的 其 他 机 能 有 机 结合 起 来 才能 产生 效果 。 

(2) KT 法 作为 一 种 思考 程序 重 在 不 断 应 用 ， 必 须 将 KT 法 植 根 于 企业 组 织 中 ， 使 管 
理 者 熟悉 并 掌握 。 要 做 到 这 一 点 ， 有 必要 进行 专门 的 KT 法 培训 和 研修 ， 培 训 各 级 管理 
者 和 员工 。 

(3) 要 正确 看 待 KT 法 的 效果 ，KT 法 不 会 产生 奇迹 ， 但 它 能 促进 管理 意识 的 革新 ， 
提高 组 织 活力 。KT 法 所 引进 的 “合理 的 思考 程序 ”将 成 为 看 不 见 的 企业 知识 资源 ， 将 
成 为 企业 的 共同 语言 和 共同 方法 ， 对 管理 效率 的 提高 有 积极 作用 。 

(4) 应 当 考 虑 如 何 将 KT 法 制度 化 的 问题 。 

(5) KT 法 是 针对 管理 人 员 而 制定 的 思考 程序 ， 目 的 是 促进 管理 层 实现 意识 革新 ， 但 
是 ， 怎 样 才能 达到 具体 的 革新 目标 ， 应 当 结 合 企业 的 特点 探索 不 同 的 手段 。 对 KT 法 的 
灵活 运用 很 大 程度 上 决定 着 最 终 的 实施 结果 。 
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1.16 国际 化 进入 战略 模型 


【 来源 背 景 ) 


目前 ， 国 际 环境 有 4 个 特点 ， 即 全球 信息 化 、 全 球 经 济 一 体 化 、 国 际 上 企业 联合 兼 
并 成 为 一 种 趋势 、 知 识 经 济 在 世界 范围 内 日 渐 崛 起 。 全 球 经 济 一 体 化 促进 了 跨国 企业 的 
发 展 ， 世 界 各 个 国家 、 企 业 、 管 理 者 之 闻 的 距离 越 来 越 得， 并 互相 依赖 互相 制约 。 由 于 
壳 争 的 需要 ， 国 际 上 的 大 企业 互相 联合 、 兼 并 已 成 为 一 个 必然 的 趋势 。 

企业 进入 国外 市 场 并 参与 国际 竞争 时 ， 常 常会 运用 如 下 几 项 通用 的 基本 战略 : 国际 
化 战略 、 多 国 本 土 化 战略 、 全 球 化 战略 和 跨国 经 营 战略 。 


【 内 容 ) 





东道 主 国 的 地 区 回应 压力 一 一 -一 一 一 一 一 一 上 > 高 


国际 化 战略 进入 模型 


根据 成 本 压力 的 高 低 和 东道 主 国 的 地 区 回应 压力 的 高 低 ， 利 用 “国际 化 战略 进入 模 
型 ”可 以 把 国际 化 战略 进入 方式 分 为 四 种 ， 国 际 化 战略 、 多 国 本 土 化 战略 、 全 球 化 战略 
和 跨国 经 营 战 略 。 

1. 国际 化 战略 

国际 化 战略 ， 是 指 转 移 价 值 和 产品 到 国外 市 场 以 创造 价值 。 这 种 做 法 的 基础 在 于 国 
外 市 场 中 ， 当 地 的 竞争 者 并 不 具有 这 样 的 技能 和 产品 。 大 部 分 的 跨国 企业 都 努力 转移 在 
自己 国家 所 生产 出 来 的 差异 化 产品 到 新 的 海外 市 场 中 去 创造 价值 ， 并 倾向 于 将 产品 开发 
功能 集中 在 自己 的 国家 。 大 部 分 的 国际 化 企业 只 在 有 限 的 范围 内 对 所 提供 的 产品 及 行销 
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策略 进行 当地 顾客 化 ， 公 司 总 部 仍 保持 着 对 行销 和 产品 策略 的 紧密 控制 权 。 

例如 ， 宝 洁 公司 就 在 其 所 有 美国 以 外 的 主要 市 场 中 设 有 生产 设备 ， 包 括 英 、 德 、 日 
等 国 ， 然 而 ， 这 些 设备 只 制造 在 美国 的 母 公司 所 发 展 出 来 的 差异 化 的 产品 ， 而 且 常 以 美 
国 所 发 展 出 的 行销 信息 来 行销 。 在 历史 上 ， 宝 洁 的 当地 回应 程度 相当 有 限 ， 这 是 导致 宝 
洁 发 生 问题 的 原因 。 

2. 多 国 本 土 化 战略 

和 跨国 企业 不 同 的 是 ， 多 国企 业 将 技能 和 产品 转移 到 境外 市 场 的 时 候 ， 积 极 将 他 们 
所 提供 的 产品 和 行销 策略 顾客 化 。 他 们 更 加 关注 顾客 的 需求 ， 以 使 得 自己 的 产品 更 加 符 
合 不 同 国家 的 不 同 状况 。 同 时 ， 他 们 也 倾向 于 在 每 一 个 他 们 做 生意 的 重要 国家 的 市 场 中 
建立 整套 的 价值 创造 活动 ， 包 括 生 产 、 行 销 及 研发 。 

多 国 战 略 的 显著 优点 就 是 能 够 根据 不 同 地 区 的 顾客 来 进行 顾客 化 生产 ， 以 最 大 限度 
地 满足 顾客 。 该 战略 的 缺点 也 很 明显 ， 很 难 将 自身 的 特异 能 力 转移 到 国外 去 ， 成 本 结构 
较 高 。 

3. 全 球 化 战略 

使 用 全 球 化 战略 的 企业 往往 更 倾向 于 对 成 本 的 把 握 ， 这 是 由 全 球 化 战略 的 宗旨 是 努 
力 做 到 在 所 有 国家 之 间 的 竞争 保持 策略 上 的 一 致 性 所 决定 的 。 追 求全 球 化 战略 的 企业 ， 
其 生产 、 行 销 和 研发 等 活动 都 集中 于 一 些 较 有 利 的 地 区 。 全 球 化 企业 较 倾向 于 不 将 他 们 
所 提供 的 产品 和 行销 策略 顾客 化 。 这 是 因为 顾客 化 会 因 少量 的 生产 营运 和 功能 的 重复 而 
提高 成 本 。 

4. 跨国 经 营 战略 

追求 跨国 经 营 战 略 的 企业 总 是 试图 同时 达到 低 成 本 和 差异 化 优势 ,同时 做 到 这 两 点 ， 
似乎 是 一 个 矛盾 而 又 具有 挑战 性 的 事情 。 该 战略 的 另 一 个 缺点 就 是 常常 因为 组 织 的 问题 
而 执行 困难 。 但 是 ， 也 有 的 企业 在 这 方面 做 得 很 成 功 。 

例如 ， 欧 洲 的 IKEA 公司 为 了 降低 成 本 方面 的 压力 ， 投 资 一 些 规模 较 大 的 零件 组 件 
工厂 ， 并 将 这 些 工 厂 设 在 比较 有 利 的 位 置 以 满足 规模 生产 的 目的 。 同 时 IKEA 公司 还 在 
许多 主要 的 全 球 市 场 中 设立 零件 集中 化 制造 与 组 装 工厂 ， 并 在 这 些 地 方 投 入 自己 的 工作 
人 人员， 依照 不 同 地 区 需要 ， 随 时 改进 自己 的 产品 ， 以 尽 可 能 地 差异 化 自己 的 产品 来 降低 
不 同 地 区 的 顾客 回应 压力 。 


【 总 结 与 分 析 】 


(1) 如 果 一 家 企业 的 核心 能 力 能 够 使 自己 在 国外 市 场 上 形成 竞争 优势 ， 而 且 在 国外 
的 市 场 上 降低 成 本 的 压力 较 小 ， 那 么 国际 化 战略 的 效果 就 非常 明显 。 

(2) 多 国 本 土 战略 对 于 追求 多 国 竞争 占 统治 地 位 的 行业 是 适合 的 。 由 于 不 同 国家 在 
政治 、 经 济 、 文 化 和 竞争 等 方面 的 环境 各 不 相同 并 存在 巨大 差异 ， 多 国 本 土 化 战略 能 
提供 不 同方 式 的 战略 ， 以 适应 不 同 国家 的 市 场 环境 ， 必 要 时 还 可 以 进行 行为 上 的 调整 。 
因此 ， 多 国 战 略 更 注重 战略 与 东道 主 国 环境 的 匹配 。 

(3) 对 于 一 个 全 球 性 、 竞 争 性 的 行业 来 说 ， 全 球 化 的 战略 是 一 个 比较 理想 的 选择 。 
全 球 化 战略 能 够 加 强 其 在 不 同 国家 间 的 统一 性 与 协调 性 ， 也 可 以 建立 起 自身 资源 的 战略 





























第 一 章 ”战略 管理 





强势 以 获得 低 成 本 的 效果 ， 因 此 ， 一 旦 国家 间 的 差异 小 到 可 以 实施 一 个 全 球 化 战略 的 时 
候 ， 企 业 就 应 当 毫 不 犹 移 地 实施 该 战略 。 

(4) 跨国 经 营 战略 的 实施 充满 了 艰辛 。 企 业 通常 是 在 当地 巨大 的 回应 压力 和 成 本 压 
力 的 情况 下 才 会 小 心 辟 翼 地 使 用 该 战略 ， 但是， 如 果 得 到 了 当地 回应 ， 则 必然 面临 成 本 
方面 的 提高 ， 这 两 者 难以 兼顾 。 


1.17 六 项 思考 由 


【来源 背景 】 


爱德华 。 德 ， 波 诺 博士 是 牛津 大 学 的 心理 学 、 医 学 博士 和 剑桥 大 学 的 医学 博士 。 他 
在 历史 上 第 一 次 把 创造 性 思维 的 研究 建立 在 科学 的 基础 上 , 是 思维 训练 领域 的 国际 权威 。 
“六 顶 思 考 帽 ”是 爱德华 博士 在 思维 领域 的 一 项 研究 成 果 ， 即 用 六 项 思考 帽 来 代表 人 的 
六 种 思维 方式 ， 将 情感 与 逻辑 分 开 、 将 创造 力 与 信息 分 开 ， 以 便 人 们 能 够 指挥 自己 的 思 
想 ， 正 如 乐团 指挥 一 般 。 六 项 思考 帼 的 主要 价值 ， 就 在 于 它们 “便于 思维 ”。 

六 项 思考 帽 法 在 世界 上 最 大 的 保险 公司 一 Prudentral 保险 公司 得 到 广泛 采用 , 公司 
前 总 裁 罗 泊 。 书 巴 罗 每 天 都 同 他 的 同事 们 一 起 使 用 六 顶 思考 帽 法 。 西 门 子 公司 拥有 35 
位 以 上 合格 的 六 顶 思考 帽 法 培训 教员 ， 他 们 同 西门 子 公 司 在 欧洲 的 各 个 办 事 处 的 员工 进 
行 着 合作 。 美 国 波音 公司 也 正在 采纳 吸收 六 项 思考 巾 法 。 

【内 容 】 | 

六 项 思考 帽 的 颜色 各 不 相同 ; 白 、 红 、 黄 、 黑 、 绿 、 蓝 。 这 些 颜 色 也 就 是 思考 帽 的 
名 字 。 六 顶 思考 帼 的 颜色 也 和 它 的 功能 有 关 : 

@@ 白色 思考 帽 ; 白色 显得 中 立 而 客观 。 白色 思考 帽 代 表 客 观 的 事实 与 数字 。 我 们 有 
什么 信息 ? 我 们 需要 得 到 什么 信息 ? 

@ 红色 思考 帽 : 红色 暗示 着 愤怒 、 狂 暴 与 情感 。 红 色 思 考 帽 代表 情绪 上 的 感觉 、 直 
觉 和 预感 。 现 在 你 感觉 这 个 怎么 样 ? 但 你 不 必 刻 意 去 证 明 你 的 感觉 。 

@@ 黄色 思考 帽 : 黄色 是 炊 眼 的 、 正 面 的 。 黄色 思考 帽 代表 乐观 、 包 含 着 希望 与 正面 
思想 。 为 什么 这 个 值得 做 ? 利益 是 什么 ? 为 什么 可 以 做 这 件 事 ? 它 为 什么 会 起 作用 ? 

@@ 黑色 思考 帽 : 黑色 是 阴沉 、 负 面 的 。 黑色 思考 帽 也 就 是 考虑 事 物 的 负面 因素 ， 它 
是 对 事物 负面 因素 的 注意 、 判 断 和 评 佑 。 这 是 真 的 吗 ? 它 会 起 作用 吗 ? 缺点 是 什么 ? 它 
有 什么 问题 ?为 什么 不 能 做 。 、 

@@ 绿色 思考 帽 : 绿色 是 草地 ， 生 意 盘 然 、 肥 沃 丰 美 。 绿 色 思 考 帽 代表 创意 与 创造 性 
的 想法 。 有 不 同 的 想法 ? 新 的 想法 、 建 议和 假设 是 什么 ? 可 能 的 解决 办 法 和 行动 的 过 程 
是 什么 ? 选择 是 什么 ? 

会 蓝 色 思考 帽 : 蓝 色 是 冷静 的 ， 它 也 是 天 空 的 颜色 , 在 万 物 上 方 。 我 们 走 了 多 远 ? 
下 一 步 采 取 什 么 ? 蓝 色 思 考 帽 代 表 思 维 过 程 的 控制 与 组 织 。 它 可 以 控制 其 他 思考 帽 的 使 
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用 。 
注意 : 在 使 用 这 些 思 考 帆 时， 你 只 能 提 到 它们 的 颜色 ， 千 万 不 要 提 到 它们 的 功能 。 
这 有 一 个 重要 的 理由 : 如 果 你 要 求 某 人 对 某 事 作出 情绪 化 的 反应 ， 就 不 太 容 易 获 得 诚实 
的 回答 ， 因 为 人 们 会 认为 ， 情 绪 化 的 反应 是 不 对 的 ， 但 红色 思考 帽 可 以 解决 这 个 问题 。 
你 也 可 以 要 求 某 人 暂时 摘 下 黑色 思考 帽 ， 却 不 太 容易 要 求 他 停止 一 味 地 反对 别人 。 正 因 
为 有 这 些 颜 色 , 我 们 才 可 以 很 方便 地 使 用 这 些 思考 帽 。 六 顶 思考 帽 是 有 规则 的 思维 游戏 ， 
而 不 是 责 罚 或 劝诫 。 

思考 帽 可 以 在 思维 的 任何 时 候 单 一 地 使 用 ， 也 可 以 将 几 顶 帽子 以 一 定 的 排列 顺序 合 
并 起 来 使 用 ， 或 者 在 思考 前 ， 按 六 顶 思 考 帐 的 完整 使 用 顺序 建立 一 个 思维 的 框架 。 在 这 
里 ， 值 得 一 提 的 是 ， 在 整个 思维 过 程 中 ， 赣 帆 发 挥 着 与 众 不 同 的 作用 。 不 管 什么 时 候 ， 
不 论 我 们 建议 下 一 步 要 用 哪 顶 帽子 时 ， 我 们 实际 上 都 是 在 使 用 蓝 帽 思维 。 

“请 我 们 用 蓝 帽 来 决定 我 们 想 思考 什么 ， 我 们 要 用 哪 顶 思考 帽 。” 

“我 认为 目前 的 讨论 已 偏离 了 我 们 的 目标 ， 我 要 戴 上 蓝 帽 ， 再 陈述 一 下 目标 。” 

“我 想 戴 上 我 的 蓝 帽 ， 问 问 我 们 能 得 出 什么 结论 。” 

蓝 帽 的 使 用 不 受 其 他 帽 的 限制 ， 任 何 思维 步骤 都 可 以 由 它 来 提出 。 

在 大 型 或 小 型 的 会 议 讨 论 过 程 中 ， 会 议 的 组 织 和 参与 者 可 在 会 议 进行 的 不 同 阶段 ， 
根据 议题 展开 的 情况 ， 对 六 项 思考 帽 有 以 下 的 一 些 用 法 ; 

1. 戴 由 

我 们 可 以 请 同事 或 思考 中 的 小 组 成 员 戴 上 特定 颜色 的 帽子 ， 或 者 我 们 请 一 个 小 组 在 
几 分 钟 之 内 使 用 某 顶 思考 帽 。 

例 :“ 我 们 停滞 不 前 了 。 让 我 们 戴 上 绿 帽 ， 想 想 关 于 这 个 问题 的 新 观点 吧 !” 

2. 摘 幅 

我 们 可 以 请 一 个 人 或 整个 小 组 来 摘 掉 某 种 特定 颜色 的 帽子 。 我 们 推断 正在 进行 的 思 
维 是 某 一 类 型 ， 我 们 让 人 们 从 这 种 思维 中 脱离 出 来 。 

例 :“ 好 ， 这 是 很 好 的 黑 帽 思维 ， 请 我 们 现在 把 黑 帽 收 起 来 。” 

3. 换 帽 

我 们 可 以 通过 建议 一 位 小 组 成 员 摘 掉 一 个 帽子 , 戴 上 另 一 个 来 完成 思维 的 瞬间 转换 ， 
同时 我 们 也 不 会 冒犯 这 个 人 ， 因 为 这 不 是 攻击 正在 进行 的 思维 而 是 要 求 改变 。 
例 :“ 这 是 个 不 错 的 想法 ， 现 在 请 我 们 摘 掉 黄 帽 ， 戴 上 白 巾 ， 我 们 需要 列 出 事实 。” 
4. 把 你 的 思维 表现 出 来 
我 们 可 以 给 帽子 命名 来 说 明 我 们 正在 使 用 的 思维 类 型 。 例 如 ， 有 时 有 些 事 需 要 说 出 
但 是 很 难 不 得 罪 别人 ， 这 时 可 以 说 你 正 戴 着 黑色 思考 帽 ， 使 别人 能 理解 你 的 思维 状 





洲 关 


例 :“ 戴 上 我 的 红 帽 ， 我 要 说 的 是 我 不 喜欢 这 些 新 的 数学 书 。” 
【 总 结 与 分 析 】 


六 顶 思考 帽 对 人 们 思考 以 及 讨论 问题 所 起 到 的 帮助 在 于 : 
(1) 角色 扮演 一 一 思维 的 最 大 限制 就 是 “自我 防卫 ”这 些 帽子 使 我 们 敢 说 ， 而 不 用 
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担心 伤害 自我 及 他 人 。 
(2) 引导 注意 力 一 一 六 项 思考 帽 可 以 将 我 们 的 注意 力 引 导 到 事情 的 六 个 层面 。 
(3) 方便 一 一 象征 性 的 六 项 思考 帽 提供 了 一 种 非常 方便 的 方法 ， 戴 帽 、 摘 帽 、 换 帽 ， 





让 你 可 以 要 求 某 人 《包括 你 自己 ) 变换 思考 的 状态 。 
(4) 建立 了 游戏 规则 一 一 六 项 思考 帽 等 于 为 思维 游戏 制定 了 一 些 规 则 ， 让 人 们 在 谈 
论 和 思维 时 有 了 共同 的 标准 。 





1.18 第 五 项 修炼 


【来源 背 景 ) 


“第 五 项 修炼 ”是 彼得 *。 圣 吉 博 士 提出 的 一 种 新 的 管理 科学 理论 。 它 是 在 总 结 以 往 
理论 的 基础 上 ， 通 过 对 4000 多 家 企业 的 调研 而 创立 的 一 种 上 共有 巨大 创新 意义 的 理论 。 
由 于 其 创新 价值 ， 并 由 于 其 已 在 无 数 美国 企业 中 得 到 了 成 功 的 应 用 ， 如 今 越 来 越 引起 理 
论 界 及 企业 界 的 浓厚 兴趣 ， 并 被 喻 为 “21 世纪 的 管理 圣经 ”。 

彼得 。 圣 吉 在 研究 中 发 现 ，1970 年 名 列 美国 《财富 》 杂 志 “ 五 百 强 ” 排 行 榜 的 大 公 
司 ， 到 了 20 世纪 80 年 代 已 有 1/3 销 声 诬 迹 。 通 过 深入 研究 ， 他 发 现 ， 是 组 织 的 智障 妨 
碍 了 组 织 的 学 习 和 成 长 ， 并 最 终 导致 组 织 的 衰败 。 组 织 智障 ， 顾 名 思 义 ， 指 的 是 组 织 或 
团体 在 学 习 及 思维 方面 存在 的 障碍 ， 这 种 障碍 最 明显 地 表现 在 : 组 织 缺 乏 一 种 系统 思考 
的 能 力 。 在 思维 中 ， 人 类 总 是 习惯 于 将 问题 加 以 分 解 ， 把 世界 拆 成 片断 来 理解 ， 但 这 样 
做 的 巨大 的 代价 是 一 一 全 然 失 掉 对 整体 的 连续 感 。 彼 得 。 圣 吉 认 为 ， 要 使 企业 苑 壮 成 长 ， 
必须 建立 学 习 型 组 织 ， 即 将 企业 变 成 一 种 学 习 型 的 组 织 ， 以 此 来 克服 组 织 智障 。 


【 内 容 】 


五 项 修炼 的 学 习 就 像 一 座 三 层 楼 的 五 角 尖 塔 ,其 中 每 一 项 均 可 由 三 个 不 同 层 次 来 看 。 

彼得 圣 吉 在 《第 五 项 修炼 》 一 书 中 提出 的 五 项 修炼 ， 实 际 上 是 改善 个 人 与 组 织 甬 
思维 模式 ， 使 组 织 朝向 学 习 型 组 织 迈 进 的 五 项 技术 。 作 为 一 个 整体 ， 它 们 是 紧密 相关 、 
缺 一 不 可 的 。 这 五 项 修炼 是 : 

第 一 项 修炼 ， 自 我 超越 

自我 超越 的 修炼 是 学 习 不 断 理 清 并 加 深 个 人 的 真正 愿望 ， 集 中 精力 ， 培 养 耐心 ， 并 
客观 地 观察 现实 。 它 是 学 习 型 组 织 的 精神 基础 。 组 织 整 体 对 于 学 习 的 意愿 与 能 力 植 基于 
个 别 成 员 对 于 学 习 的 意愿 与 能 

第 二 项 修炼 ， 改 善心 智 模 式 

心智 模式 是 根深 蒂 固 于 心中 ， 影 响 我 们 如 何 了 解 这 个 世界 ， 以 及 如 何 采 取 行 动 的 许 
多 假设 、 成 见 ， 甚 至 图 像 、 印 象 等 。 

第 三 项 修炼 ， 建 立 共同 愿景 

共同 愿景 指 的 是 一 个 组 织 中 各 个 成 员 发 自 内 心 的 共同 目标 ， 在 一 个 团体 内 整合 共同 
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感 景 ， 涉 及 发 气 共 有 “未 来 景色 ”的 技术 ， 它 帮助 组 织 培养 其 成 员 主 动 而 真诚 地 奉献 和 
投入 。 

第 四 项 修炼 ， 团 队 学 习 

团体 的 智慧 总 是 高 于 个 人 的 智慧 。 当 团体 真正 在 学 习 的 时 候 ， 不 仅 团体 能 产生 出 色 
的 效果 ， 其 个 别 成 员 的 成 长 速度 也 比 其 他 的 学 习 方式 快 。 

第 五 项 修炼 ， 系 统 思考 

企业 和 人 类 的 其 他 活动 一 样 ， 也 是 一 种 系统 ， 也 都 受到 细微 且 息 息 相关 的 行动 所 之 
连 ， 彼 此 影响 着 ， 因 此 ， 必 须 进行 系统 思考 修炼。 





自我 超越 


【总结 与 分 析 】 


上 述 五 项 修炼 中 ,“ 系 统 思考 ”的 修炼 是 非常 重要 的 。 它 是 整合 其 他 各 项 修炼 成 一 体 
的 理论 与 实务 ， 防 止 组 织 在 真正 实践 时 ， 将 各 项 修炼 列 为 互 不 相干 的 名 目 或 一 时 流行 的 
风尚 。 少 了 系统 思考 ， 就 无 法 探究 各 项 修炼 之 间 如 何 互动 。 系 统 思考 强化 其 他 每 一 项 修 
炼 ， 并 不 断 提醒 我 们 :融合 整体 能 得 到 整体 大 于 部 分 之 和 的 效果 。 

但 是 ,“ 系 统 思 考 ” 也 需要 其 他 四 项 修炼 来 配合 ， 以 发 挥 它 的 潜力 。“ 建 立 共同 愿景 ” 
培养 成 员 对 团队 的 长 期 承诺 ;“ 改 善心 智 模式 ”使 人 专注 于 以 开放 的 方式 体 认 我 们 认 知 方 
面 的 缺失 ;“ 团 队 学 习 ” 是 发 挥 团体 力量 , 全 面 提 升 团队 整体 力量 的 技术 ; 而 “自我 超越 ” 
是 不 断 反 照 个 人 对 周边 影响 的 一 面 镜子 ， 缺 少 了 它 ， 人 们 将 陷入 简单 的 “压力 一 反应 ” 
式 的 结构 困境 。 因 此 ， 五 项 修炼 是 一 个 有 机 整体 ， 不 能 孤立 或 分 割 开 来 。 
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本 章 指 引 


领导 实质 上 被 认为 是 一 种 影响 力 ， 是 为 了 实施 组 织 和 群体 目标 对 人 们 施加 影响 的 艺 
术 或 过 程 。 在 影响 人 的 过 程 中 ， 领 导 者 对 权力 的 运用 方式 称 作 领 导 风 格 或 领导 方式 。 西 
方 学 者 对 领导 方式 做 了 大 量 的 研究 ， 进 行 了 各 种 各 样 的 分 类 ， 产 生 了 多 种 理论 工具 ， 这 








里 介绍 了 几 种 最 具 代表 性 的 工具 一 一 连续 统一 体 理论 、 管 理 方 格 图 、 情 境 领 导 理论 、 路 
径 一 一 目标 理论 、 鬼 力 领 导 理 论 、 领 导 的 抵消 器 、 替 代 品 与 放大 器 。 同 时 ， 决 策 是 领导 


的 基本 职能 ， 本 章 也 介绍 了 几 种 最 典型 的 领导 决策 模型 一 一 弗 罗 姆 决策 模型 、 有 限 理性 
决策 模型 、 渐 进 决策 模型 、 综 合 扫描 决策 模型 。 

组 织 结构 是 描述 组 织 的 框架 体系 。 就 像 人 类 由 骨骼 确定 体形 一 样 ， 组 织 也 是 由 结构 
来 决定 其 形状 的 。 组 织 结构 大 体 可 分 为 传统 的 组 织 结构 和 现代 虚拟 的 组 织 结构 两 大 类 ， 
本 章 首先 介绍 了 职能 制 、 事 业 部 制 、 答 阵 制 三 种 常见 的 传统 组 织 结 构 ， 紧 接着 介绍 了 针 
对 现代 虚拟 组 织 的 虚拟 管理 法 。 进 入 20 世纪 80 年 代 以 来 , 企业 间 的 竞争 范围 不 断 扩 大 ， 
激烈 程度 不 断 升 级 ， 竞 争 的 巨大 压力 使 新 的 重 塑 组 织 竞争 力 的 理论 不 断 出 现 。 这 里 介绍 
了 企业 界 有 名 的 7S 模型 和 新 7S 模型 ， 以 及 帮助 企业 进入 信息 化 时 代 的 诺 兰 阶段 模型 。 
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2.1 连续 统一 体 理论 


【 来 源 背 景 】 


1958 年 ， 美 国 管理 学 者 坦 南 鲍 姆 和 施 密 特 指出 ， 民 主 和 独裁 仅 是 两 个 极端 的 情况 ， 
这 两 者 之 间 还 存在 着 许多 种 领导 行为 ， 因 此 他 们 提出 了 领导 连续 统一 体 理论 。 


【 内容 】 
独裁 工作 为 重 民主 关系 为 重 


领导 者 运用 的 职权 


菏 洲 宇 当 芝 


下 级 享有 的 自由 度 


莫 河 妥 油 范 





1 2 3 4 5 6 7 


(1) 领导 者 独自 决策 并 宣布 执行 。 

(2) 领导 者 对 下 属 “ 推 销 ” 其 决策 。 

(3) 领导 者 发 表 自 身 的 意见 ， 并 征求 有 无 疑问 。 
(4) 领导 者 提出 临时 决策 并 接受 修改 意见 。 
(5) 领导 者 提出 问题 接受 下 属 建议 再 决定 。 
(6) 领导 者 提出 限制 条 件 ， 要 求 集体 共同 决策 。 
(7) 领导 者 允许 下 属 在 允许 范围 内 自由 行动 。 


上 图 左 侧 的 1~3 是 偏重 独裁 的 领导 行为 ， 右 侧 5~7 是 偏重 民主 的 领导 行为 ， 所 以 形 
成 了 1 和 7 两 个 独裁 和 民主 的 极端 ， 这 种 极端 的 形成 是 由 于 领导 者 对 权力 的 来 源 和 人 性 
的 看 法 不 同 造成 的 。 专 断 独裁 的 领导 者 认为 权力 来 自 于 职位 ， 人 生来 懒惰 和 没有 潜力 ， 
因而 ， 一 切 决策 均 应 由 领导 者 亲自 作出 ;而 民主 型 的 领导 者 则 会 认为 ， 权 力 来 自 于 群体 
的 授予 和 承认 ， 人 受到 激励 能 自觉 、 上 自治 并 发 挥 创 造 力 去 解决 问题 ， 因 此 ， 决 策 可 以 公 
开 讨 论 ， 集 体 决 策 。 独 裁 型 的 领导 比较 重视 工作 ， 并 运用 权力 ， 支 配 影响 下 级 ， 下 属 的 
自由 度 较 小 。 而 民主 领导 者 重视 群体 关系 ， 给 予 下 属 较 大 的 自由 度 。 上 图 从 左 到 右 ， 领 
导 者 运用 职权 逐渐 减少 ， 下 属 的 自由 度 逐 渐 加 大 ， 从 以 工作 为 重 逐 渐变 为 以 关系 为 重 ， 
领导 方式 也 从 独裁 的 一 端 到 民主 的 另 一 端 ， 这 其 中 依据 领导 者 把 权力 授予 下 属 的 不 同 程 
度 和 作出 决策 的 不 同方 式 ， 形 成 了 一 系列 的 领导 方式 。 因 此 ， 可 供 选 择 的 领导 方式 不 是 
仅 民 主 与 独裁 两 种 ， 而 是 多 种 ， 是 一 个 连续 的 统一 体 。 
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【 适用 范围 】 


连续 统一 体 理论 适用 于 选择 和 评估 领导 者 、 领 导 方 式 、 授 权 决 策 和 组 织 结构 设计 等 
方面 。 


【 总 结 与 分 析 】 


坦 南 鲍 姆 和 施 密 特 认 为 ， 一 个 适宜 的 领导 方式 取决 于 复杂 的 环境 和 领导 者 的 个 性 ， 
应 当 根 据 具体 情况 ， 考 虑 各 种 因素 后 ， 具 体 选择 合适 的 领导 方式 。 因 此 ， 领 导 方式 不 是 
在 两 种 方法 (独裁 的 或 民主 的 ) 中 任 选 其 一 ， 连 续 统一 体 理论 提供 的 是 一 系列 的 领导 方 
式 ， 说 不 上 哪 种 方式 总 是 正确 的 ， 哪 种 方式 总 是 错误 的 。 

连续 统一 体 理 论 是 以 认为 权力 来 源 于 职位 或 来 源 于 群体 为 根源 ， 依 据 不 同 的 人 性 假 
设 划分 出 多 种 领导 行为 的 ， 这 为 我 们 理解 领导 行为 的 多 样 性 提供 了 思路 。 不 过 这 一 理论 
将 权力 根据 和 简单 的 人 性 假设 ， 将 独裁 和 以 工作 为 重 、 将 民主 和 以 关系 为 重 等 同 起 来 ， 
这 些 都 略 显 不 足 。 


【实例 】 


甲骨 文公 司 在 20 世纪 90 年 代 的 发 展 过 程 中 ， 公 司 总 裁 莱 恩 采 用 与 其 个 性 相符 的 稳 
定 的 发 展 策略 ， 力 图 利用 原 有 的 数据 库 技术 进 一 步 发 展 系统 的 数据 库 软件 。 然 而 ， 甲 骨 
文公 司 的 创始 人 兼 首席 执行 官 埃 里 森 认 为 公司 应 该 以 互联 网 为 中 心 ， 转 变 成 为 互联 网 服 
务 的 公司 ， 所 以 在 其 重 掌 大 权 后 ， 甲 骨 文 公司 从 过 去 的 那 种 较为 民主 的 集体 决策 领导 方 
式 迅 速 转 为 埃 里 森 比 较 偏 执 的 独自 决策 并 宣布 执行 的 领导 方式 。 这 两 种 不 同 的 领导 方式 
是 同一 实体 在 不 同情 况 下 的 不 同 选择 ， 并 都 取得 了 很 好 的 效果 。 在 20 世纪 80 年 代 末 公 
司 财务 管理 不 善 ， 股 价 长 期 委 靡 不 振 的 情况 下， 莱恩 的 领导 使 得 甲骨 文公 司 的 经 营 得 到 
很 大 改善 ， 营 业 额 提高 了 9 倍 。 而 在 进入 互联 网 时 代 后 ， 埃 里 森 的 领导 使 甲骨 文公 司 迅 
速 转型 并 且 一 度 成 为 全 球 最 大 市 值 的 上 市 公司 。 


2.2 管理 方 格 图 





【 来 源 背 景 】 


20 世纪 60~70 年 代 在 管理 界 有 一 种 错误 的 认识 , 就 是 在 企业 管理 的 工作 中 要 么 以 科 
学 管理 为 主要 方式 ， 要 么 以 重视 人 群 关系 为 主要 方式 ， 要么 以 生产 为 中 心 ， 要 么 以 人 为 
中 心 ; 要 么 以 XX 理论 为 依据 ， 要 么 以 Y 理论 为 依据 ， 这 实际 上 是 一 种 极端 的 方式 。 为 了 
纠正 这 种 理论 上 的 偏差 ， 罗 伯 特 ， 布 莱克 和 简 ，。 穆 顿 一 起 对 企业 的 领导 方式 及 有 效 性 进 
行 了 分 析 ， 认 为 必须 改变 以 往 各 种 理论 中 “ 非 此 即 彼 ” 式 的 绝对 化 观点 ， 指 出 在 对 生产 
关心 和 对 人 关心 的 两 种 领导 方式 之 间 , 可 以 进行 不 同 程度 的 互相 结合 , 并 且 在 1964 年 提 
出 了 “管理 方 格 理论 ”。 
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管理 方 格 图 


管理 方 格 图 有 二 维 : 对 业绩 的 关心 和 对 人 的 关心 。 按 由 低 到 高 的 程度 ， 它 们 都 分 为 
9 格 。 

“对 业绩 的 关心 ”是 指 管理 人 员 对 职能 人 员 的 工作 效率 、 工 作 质 量 和 产量 的 关心 。 

QO“ 对 人 的 关心 ”包含 了 诸如 个 人 对 实现 目标 的 承诺 程度 、 提 供 良 好 的 工作 条 件 和 
保持 个 人 满意 的 人 际 关系 等 内 容 。 

根据 管理 人 员 “ 对 业绩 的 关心 ”和 “对 人 的 关心 ”程度 的 组 合 ， 可 以 粗略 地 将 领导 
风格 分 为 5 种 : 
(9.9) 型 ， 理 想 型 对 业绩 和 对 人 都 很 关心 。 
(9.1) 型 ， 专 制 型 对 业绩 关心 多 ， 对 人 关心 少 。 
《5.5) 型 ， 小 市 民 型 对 业绩 和 人 的 关心 程度 一 般 。 
(1.9) 型 ， 乡 村 俱乐部 型 对 业绩 关心 少 ， 对 人 关心 多 。 
(1.1)》 型 ， 无 责任 型 对 业绩 和 对 人 关心 都 少 。 

“无 责任 型 ”的 管理 人 员 很 不 关心 人 或 生产 ， 很 少 过 问 他 们 的 工作 。 实 际 上 ， 他 们 
已 放弃 自己 的 职责 ， 只 要 能 保住 自己 的 地 位 ， 就 不 多 人 花 一 分 精力 去 工作 。 除了 无 所 事 事 ， 
他 们 充其量 也 只 是 一 个 把 上 级 信息 向 下 级 传达 的 信使 。 

一 个 极端 的 “理想 型 ”的 管理 人 员 ， 他 们 对 工作 和 对 人 都 很 投入 ， 把 企业 的 生产 需 
要 同 个 人 的 需要 紧密 结合 起 来 , 通过 相互 配合 、 相 互信 赖 和 尊重 来 达到 组 织 的 共同 目的 ， 
并 建立 起 良好 的 人 际 关系 。 

另 一 种 作风 是 “乡村 俱乐部 型 ”， 管 理 人 员 很 少 其 或 不 关心 生产 ， 而 只 关心 人 。 他 们 
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促成 一 种 人 人 得 以 放松 ， 感 受 友好 与 快乐 的 环境 ， 而 没有 把 注意 力 放 在 协同 努力 去 实现 
企业 的 目标 上 。 

处 于 为 一 个 极端 的 是 “专制 型 ”的 管理 人 员 ， 他 们 只 追求 有 效率 的 生产 和 经 营 ， 不 
关心 人 ， 也 不 允许 任何 人 为 障碍 的 存在 ， 他 们 的 领导 作风 是 很 专制 的 。 

显而易见 , 相对 于 上 面 四 种 极端 的 领导 风格 , 处 于 “管理 方 格 图 ”正中 间 位 置 的 (5.5) 
“小 市 民 型 ”的 风格 是 中 庸 的 。 这 类 管理 人 员 对 业绩 和 人 的 关心 是 适中 的 ， 他 们 得 到 一 
定 的 士气 和 适当 的 产量 ， 但 不 是 卓越 的 。 他 们 不 设置 过 高 的 目标 ， 对 人 的 态度 则 是 开明 
与 专断 兼 有 。 

把 四 种 极端 的 管理 类 型 作为 基点 ， 就 可 以 把 每 种 领导 风格 、 管 理 方式 置 于 方 格 图 中 
的 某 个 位 置 。 综 合 看 来 ,〈9.9)“ 理 想 型 ”被 认为 是 最 有 效 的 管理 ， 能 带 来 生产 力 和 利润 
的 提高 、 员 工事 业 的 成 就 感 与 满足 感 以 及 优秀 的 绩效 。 


【 适用 范围 】 


管理 方 格 图 适用 于 企业 中 高 层 领导 的 选拔 、 评 估 以 及 组 织 结构 的 调整 和 文化 建设 等 
方面 。 


【 总 结 与 分 析 ) 


众所周知 的 界定 领导 风格 的 方法 一 一 管理 方 格 图 ， 是 由 罗伯特 。 布莱克 和 简 。 穆 顿 
提出 的 。 对 于 一 名 主管 来 说 ， 对 业绩 的 关心 和 对 人 的 关心 都 具有 重要 的 意义 ， 管 理 方 格 
图 形象 地 演示 出 了 这 一 点 。 它 作为 管理 人 员 培 训 和 识别 各 种 领导 风格 的 手段 ， 在 全 世界 
得 到 了 广泛 应 用 。 

这 一 理论 集中 研究 了 什么 样 的 情况 会 导致 人 与 人 的 交往 无 效 ， 什 么 样 的 情况 可 以 使 
它 有 效 ， 以 及 什么 样 的 行动 可 以 使 无 效 的 交往 变 得 有 效 。 这 一 理论 可 以 避免 在 企业 管理 
工作 中 出 现 趋 于 极端 的 方式 ， 提 倡 要 走 X 理论 和 YY 理论 相 结合 的 道路 。“ 管 理 方 格 图 ” 
的 出 现 ， 在 西方 的 经 理 阶层 及 管理 学 界 产生 了 很 大 的 影响 。 





2.3 情境 领导 理论 


【 来 源 背 景 】 


情境 领导 理论 是 由 领导 力 研究 中 心 (CLS) 创始 人 兼 主席 、 行 为 科学 家 保罗 。 赫 塞 
博士 和 上 表 尼斯 。 布 兰 查 德 博 士 于 20 世纪 60 年 代 早期 提出 的 。 保 罗 。 赫 塞 博士 不 仅 是 情 
境 领 导 理 论 这 一 领域 的 大 师 ， 也 是 享誉 世界 的 教育 家 、 培 训 家 、 演 讲 家 和 会 议 领导 者 。 
他 们 使 用 这 一 理论 培训 过 来 自 150 个 国家 1 000 多 个 顶尖 企业 的 高 层 经 理 。 情 境 领 导 理 
论 的 培训 谍 程 多 年 来 一 直 是 GE、 爱 立信 、 摩 托 罗 拉 、IBM、 微 软 、 通 用 汽车 、 苹 果 电 脑 
等 大 公司 的 高 级 经 理 人 的 常年 课程 。 
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卉 知 HH 洁 咒 租 + 





卉 敌 HH 沿 吕 肚 半 + 


管理 工具 全 解 





【 内 容 】 


情境 领导 理论 使 用 两 个 维度 .任务 行为 和 关系 行为 。 赫 塞 和 布 兰 查 德 认为 每 一 维度 
有 低 有 高 ， 从 而 组 合成 四 种 具体 的 领导 方式 :指示 式 领 导 方式 ， 亦 称 命令 式 领导 方式 ; 
推销 式 领导 方式 ， 亦 称 说服 式 领导 方式 ， 参 与 式 领导 方式 和 授权 式 领导 方式 。 

人 指示 《高 任务 一 低 关 系 ); 领导 者 定义 角色 ， 告 诉 下 属 干什么 ， 怎 么 干 以 及 何 时 
何 地 去 于 ， 强 调 指导 性 行为 。 

> 推销 (高 任务 一 高 关系 )， 领 导 者 同时 提供 指导 性 行为 与 支持 性 行为 。 

OO 参与 ( 低 任 务 一 高 关系 )， 领导 者 与 下 属 共 同 决 策 ， 领 导 者 的 主要 角色 是 提供 便 
利 条 件 与 沟通 。 

人 授权 《 低 任务 一 低 关 系 )， 领导 者 提供 极 少 的 指导 或 支持 。 





领导 者 行为 


(高 ) 


高 任务 
低 关系 


〈 斗 守 有 壮阔 ) 过 村 洪 冰 





( 低 ) -一 一 多 (高 ) 
任务 行为 (指导 行为 ) 





情境 领导 模型 
高 中 低 
成 熟 不 成 熟 
R4 R3 R2 及 1 
有 能 力 | 有 能 力 | 无 能 力 [无 能 力 
并 愿意 但 不 愿意 | 但 愿意 | 且 不 愿意 
下 属 的 成 熟 度 水 平 


赫 塞 和 布 兰 查 德 认为 下 属 的 成 熟 度 水 平 也 是 一 个 权 变 变量 ， 而 且 他 们 对 下 属 的 成 部 
度 界定 了 四 个 阶段 ， 

人 RI 为 下 属 对 于 执行 某 些 任务 既 无 能 力也 不 情愿 ， 他 们 既 不 胜任 工作 也 不 能 被 信 
任 。 
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令 R2 为 下 属 缺 乏 能 力 ， 但 却 愿 意 从 事 必要 的 工作 任务 。 他 们 有 积极 性 ， 但 目前 尚 
缺乏 足够 的 技能 。 

令 R3 为 下 属 有 能 力 却 不 愿意 干 领导 者 希望 他 们 做 的 工作 。 

令 R4 为 下 属 既 有 能 力 又 愿意 干 他 们 做 的 工作 。 

当下 属 的 成 熟 度 水 平 较 高 时 ， 领 导 者 不 但 可 以 减少 对 活动 的 控制 ， 还 可 以 减少 关系 
行为 。 在 RI 阶段 中 ， 下 属 需要 得 到 明确 而 具体 的 指导 。 在 R2 阶段 中 ,领导 者 需要 采取 
高 任务 和 高 关系 行为 。 高 任务 行为 能 够 弥补 下 属 能 力 的 欠缺 ， 高 关系 行为 则 试图 使 下 属 
在 心理 上 “领会 ”领导 者 的 意图 。 在 R3 阶段 中 出 现 的 激励 问题 运用 支持 性 、 非 指导 性 
的 参与 风格 可 获得 最 佳 解决 。 最 后 ， 在 R4 阶段 中 ， 领 导 者 不 需要 做 太 多 事情 ， 因 为 下 
属 既 愿意 又 有 能 力 承 担 责任 。 


【 适用 范围 】 


情境 领导 理论 适用 于 领导 者 选择 ， 领 导 行为 和 绩效 的 评估 与 解释 ， 也 适用 于 组 织 结 
构 、 组 织 文化 的 调整 。 
【 总 结 与 分 析 】 
管理 方 格 图 理论 中 强调 的 是 对 生产 和 员工 的 关注 ， 是 一 种 态度 维度 ， 而 情境 领导 理 
论 强调 的 是 任务 与 关系 的 行为 。 但 是 , 管理 方 格 图 和 情境 领导 理论 之 间 的 差异 确实 很 小 ， 
如 果 认 为 情境 领导 理论 是 在 方 格 论 基础 上 的 改进 ， 它 反映 了 下 属 成 熟 度 的 四 个 阶段 ， 则 
更 容易 加 深 对 领导 行为 方式 的 理解 。 


2.4 路 径 目标 理论 





【来源 背 景 】 


路 径 一 一 目标 理论 是 由 马丁 "G. 埃 文 斯 首先 提出 的 ， 并 经 罗伯特 * 豪 斯 以 及 其 他 人 
进一步 发 展 而 成 的 一 种 领导 权 变 模型 。 这 一 模型 从 俄亥俄 州立 大 学 的 领导 研究 和 激励 的 
期 望 理论 中 汲取 了 重要 元 素 。 


【内容 】 


路 径 一 一 且 标 理论 认为 ， 领 导 者 的 工作 是 利用 结构 、 支 持 和 报酬 ， 建 立 有 助 于 员工 
实现 组 织 目标 的 工作 路 径 。 这 里 涉及 到 两 个 主要 概念 : 建立 目标 方向 ， 改 善 通 向 目标 的 
路 径 以 确保 目标 实现 。 其 内 容 包 括 以 下 五 个 方面 : 

(1) 领导 过 程 。 路 径 一 一 目标 的 领导 过 程 如 下 ， 领 导 者 确认 员工 的 需要 ， 提 供 合适 
的 目标 ， 通 过 明确 期 望 与 目标 的 关系 ， 将 实现 目标 与 报酬 联系 起 来 ， 消 除 绩效 的 障碍 ， 
并 且 给 予 员 工 一 定 的 指导 。 该 过 程 的 期 望 结 果 包 括 工作 满意 、 认 可 领导 者 和 更 强 的 动机 。 
这 些 将 在 有 效 的 绩效 和 目标 实现 中 得 到 反映 。 
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埋 知 HH 讽 暗 陵 半 





寺 御 HH 滴 喉 赚 半 









领导 者 将 报酬 与 
目标 联系 起 来 






领导 者 确认 
员工 需要 


在 员工 实现 目标 员工 获得 满足 、 
过 程 中 ， 领 导 者 认可 动机 、 并 接 
提供 帮助 受 领 导 者 












i 


出 现 有 效 绩效 员工 和 组 织 都 更 好 


地 达到 目标 


路 径 一 一 目标 领导 过 程 


(2) 目标 设置 。 目 标 设置 是 取得 成 功绩 效 的 标的 ， 它 可 以 用 来 检测 个 体 和 群体 完成 
绩效 标准 的 情况 。 群 体 成 员 需 要 感觉 到 他 们 的 目标 是 有 价值 的 ， 并 且 可 以 在 现 有 的 资源 
和 领导 下 达到 该 目标 。 如 果 没 有 共同 目标 ， 不 同 的 成 员 会 走向 不 同 的 方向 。 

(3) 路 径 改善 。 领 导 者 在 决定 顺利 实现 目标 的 路 径 之 前 ， 还 需要 了 解 一 些 权 变 因素 
和 可 供 选 择 的 领导 方案 ， 特 别 是 必须 权衡 确定 对 两 类 支持 的 需要 。 

第 一 类 是 任务 支持 ， 领 导 者 必须 帮助 员工 组 合资 源 、 预 算 以 及 其 他 有 助 于 完成 任务 
的 因素 ， 消 除 有 碍 员工 绩效 的 环境 限制 ， 表 现 出 积极 的 影响 ， 并 且 对 有 效 的 努力 和 绩效 
给 予 及 时 认可 ; 第 二 类 是 心理 支持 ， 领 导 者 必须 刺激 员工 乐于 从 事 工 作 ， 

(4) 领导 风格 。 按 照 路 径 一 一 目标 理论 ， 领 导 者 的 行为 被 下 属 接受 的 程度 取决 于 下 
属 是 将 这 种 行为 视 为 获得 满足 的 即时 源泉 还 是 作为 未 来 获得 满足 的 手段 。 领 导 者 行为 的 
激励 作用 ， 在 于 它 使 下 属 的 需要 和 满足 与 有 效 的 工作 绩效 联系 在 一 起 ， 并 提供 了 有 效 的 
工作 绩效 所 必需 的 辅导 、 指 导 、 支 持 和 奖励 。 为 此 ， 豪 斯 区 分 了 四 种 领导 风格 : 指导 型 
领导 、 文 持 型 领导 、 参 与 型 领导 、 成 就 取向 型 领导 。 

(5) 路 径 一 一 目标 理论 提出 了 两 类 情境 作为 领导 行为 与 结果 之 间 关 系 的 中 间 变 量 ， 
它们 是 下 属 控制 范围 之 外 的 环境 (任务 结构 、 正 式 权力 系统 以 及 工作 群体 )， 以 及 下 属 个 
性 特点 中 的 一 部 分 (控制 点 、 经 验 和 感知 能 力 )。 要 想 使 下 属 的 产 出 最 多 ,环境 因素 决定 
了 作为 补充 所 要 求 的 领导 行为 类 型 ， 而 下 属 个 性 特点 决定 了 对 环境 和 领导 者 行为 作出 何 
种 解释 。 在 工作 环境 中 ， 领 导 者 必须 确认 员工 的 任务 是 否 已 经 结构 化 了 ; 正式 权力 系统 
是 否 最 适合 于 指挥 型 或 参与 型 领导 ， 以 及 现在 的 工作 群体 是 否 满足 了 员工 的 社会 和 尊重 
需要 。 

路 径 一 一 目标 理论 证 明 : 当 领 导 者 弥补 了 员工 或 工作 环境 方面 的 不 足 ， 就 会 对 员工 
的 绩效 和 满意 度 起 到 积极 的 影响 。 但 是 ， 当 任务 本 身 十 分 明确 或 员工 有 能 力 和 经 验 处 理 
它们 而 无 需 干 预 时 ， 如 果 领 导 者 还 要 花费 时 间 解 释 工作 任务 ， 则 下 属 会 把 这 种 指导 型 行 
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为 视 为 累 歼 多 余 甚至 是 侵犯 。 
【 适用 范围 } 


路 径 一 一 目标 理论 适用 于 领导 者 和 领导 方式 的 选择 ， 评 估 领 导 绩 效 ， 以 及 职能 调整 
和 授权 管理 等 方面 。 


【 总 结 与 分 析 】 


该 理论 的 核心 在 于 领导 者 的 工作 是 帮助 下 属 达 到 他 们 的 且 标 ， 并 提供 必要 的 指导 和 
支持 ， 以 确保 他 们 各 自 的 目标 与 群体 的 总 体 目标 相 一 致 。 理 论 的 提出 者 相信 这 种 信念 ， 
即 有 效 的 领导 者 通过 明确 指明 实现 工作 目标 的 途径 来 帮助 下 属 ， 并 为 下 属 清理 过 程 中 的 
各 种 路 障 和 危险 ， 从 而 使 下 属 的 这 一 “旅行 ”更 为 顺利 。 它 的 贡献 在 于 指出 了 另外 一 些 
权 变 变量 ， 并 且 扩 展 了 领导 者 行为 的 选择 范围 。 它 的 独特 之 处 在 于 所 描述 的 每 种 领导 风 
格 都 是 明确 基于 一 种 激励 模型 。 当 然 ， 整 个 模型 还 未 得 到 实证 证 明 ， 在 有 些 方面 还 是 推 
测 性 的 。 

【 实例】 

彼 德 。 弗 杰 尔 是 一 家 销售 公司 的 总 经 理 ， 他 善于 提出 富有 挑战 性 的 目标 ， 帮 助 下 属 
设 定 他 们 的 目标 ， 并 提供 必要 的 指导 和 支持 ， 以 确保 他 们 各 自 的 目标 与 群体 和 公司 的 总 
体 目标 一 致 ， 并 且 诱 导 他 的 下 属 和 基层 员工 最 大 限度 地 发 挥 自己 的 才能 ， 以 达到 和 超越 
自身 设 定 的 目标 。 在 这 种 风格 的 领导 方式 下 ， 他 的 公司 销售 业绩 不 断 提 高 ， 规 模 也 因此 
不 断 增长 ， 下 属 们 也 在 这 一 扩张 过 程 中 不 断 晋升 。 


2.5 魅力 领导 理论 





【 来 源 背 景 ) 


瓦 伦 "本 尼斯 研究 了 90 位 美国 最 杰出 和 最 成 功 的 领导 者 , 发 现 他 们 有 四 种 共同 的 能 
力 : 有 令 人 折服 的 远见 和 目标 意识 ;能 清晰 地 表达 这 一 目标 ， 使 下 属 明确 理解 ， 对 这 一 
目标 的 追求 表现 出 一 致 性 和 全 身心 的 投入 ， 了 解 自 己 的 实力 并 以 此 作为 资本 。 而 魅力 型 
领导 的 进一步 分 析 以 及 理论 是 由 麦 吉尔 大 学 的 康 格 和 凯 南 格 提出 的 。 


{内容 】 


魅力 领导 理论 认为 魅力 型 领导 人 要 具有 如 下 特点 :他 们 有 一 个 希望 达到 的 理想 目标 ; 
为 此 目标 能 够 全 身心 的 投入 和 奉献 ， 反 传统 ， 非 常 固执 而 自信 ， 是 激进 变革 的 代言 人 而 
不 是 传统 现状 的 卫 道 士 。 








一 一 一 一 — 





ET 





址 匣 HH 滑 虽 女 计 





， 自信: 魅力 型 领导 者 对 他 们 的 判断 和 能 力 充满 自信 
远见: 他 们 有 理想 的 目标 ， 并 认为 未 来 定 会 比 现状 更 美好 。 理 想 目标 与 现状 相差 越 大 ， 下 属 越 
有 可 能 认为 领导 者 有 远见 卓识 
. 清楚 表达 目标 的 能 力 : 他 们 能 够 明确 地 陈述 目标 ， 使 其 他 人 都 能 明白 。 这 种 清晰 的 表达 表明 了 
对 下 属 需 要 的 了 解 。 然 后 ， 它 可 以 成 为 一 种 激励 的 力量 
. 对 目标 的 坚定 信念 : 他 们 被 认为 具有 强烈 的 奉献 精神 ， 愿 意 从 事 高 胃 险 性 的 工作 ， 承 受 高 代价 。 
为 了 实现 目标 能 够 自我 幅 牲 
.不 循规蹈矩 的 行为 ， 他 们 的 行为 被 认为 是 新 颖 、 反 传统 、 反 规范 的 。 当 获得 成 功 时 ， 这 些 行为 
令 下 属 们 惊 诺 而 崇敬 
， 作为 变革 的 代言 人 出 现 ， 他 们 被 认为 是 激进 变革 的 代言 人 ， 而 不 是 传统 现状 的 卫 道士 
7. 环境 的 敏感 性 ， 他们 能 够 对 需要 变革 的 环境 加 以 限制 和 对 资源 进行 切实 可 行 的 评估 











魅力 型 领导 者 的 关键 特点 


魅力 型 领导 者 在 工作 中 通常 会 有 以 下 的 表现 : 

(1) 清晰 地 描述 宏伟 前 景 ， 将 组 织 的 现状 与 更 美好 的 前 景 未 来 联系 在 一 起 ， 使 下 属 
有 一 种 连续 的 认识 。 

(2) 向 下 属 传达 高 绩效 期 望 ， 并 对 下 属 达到 这 些 期 望 表现 出 充分 的 信心 。 

(3) 通过 言语 和 活动 传达 一 种 新 的 价值 观 体系 ， 并 以 自己 的 行为 为 下 属 设立 了 效仿 
的 榜样 。 

(4) 作出 自我 牺牲 和 反 传 统 的 行为 ， 表 明 他 们 的 勇气 和 对 未 来 前 景 的 坚定 信念。 

一 般 来 说 ， 魅 力 型 领导 者 与 下 属 的 高 绩效 和 高 满意 度 有 着 明显 的 相关 性 ， 其 中 高 满 
意 度 占有 更 加 突出 的 地 位 。 但 是 ， 有 一 点 需要 明确 的 是 ， 魅 力 型 领导 者 对 于 员工 的 高 绩 
效 水 平 来 说 ， 并 不 总 是 必需 的 。 


【 适用 范围 】 


领导 魅力 理论 适用 于 指导 公司 高 层 管理 人 员 的 挑选 ， 评 估 和 建设 企业 文化 ， 组 织 结 
构 的 设计 调整 等 工作 。 


【 总 结 与 分 析 】 


领导 魅力 理论 的 根本 思想 来 自 于 领导 者 归 因 理论 ， 而 归 因 理论 主要 用 于 了 解 原因 和 和 
结果 之 间 的 关系 。 领导 者 归 因 理论 是 人 们 对 于 其 他 个 体 进行 的 归 因 。 在 这 一 归 因 过 程 中 ， 
人 们 倾向 于 把 领导 者 描述 为 具有 这 样 一 些 特质 ， 如 智慧 、 随 和 的 个 性 、 很 强 的 言语 表达 
能 力 、 进 取 心 、 理 解 力 和 勤奋 。 通 过 把 这 些 共同 的 特质 进行 归纳 ， 就 产生 了 领导 者 魅力 
理论 。 因 此 ， 这 一 理论 的 缺陷 也 就 在 于 : 不 管 情境 如 何 ， 人 们 都 倾向 于 用 模糊 的 、 难 于 
把 握 和 无 法 定量 的 领导 者 魅力 来 解释 那些 极端 高 或 极端 低 的 组 织 绩效 。 
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【 实例 】 


广东 珠江 钢琴 集团 有 限 公 司 是 处 在 世界 钢琴 制造 业 前 三 名 的 企业 ， 是 中 国 乐 器 行业 
各 项 经 济 指标 当之无愧 的 “大 哥 大 ”。 在 这 一 奇迹 的 实现 过 程 中 , 除了 上 下 一 心 的 努力 之 
外 ， 员 工 普遍 认为 领导 者 魅力 功 不 可 没 。 其 总 经 理 童 志 成 的 魅力 ， 首 先 在 于 “ 敢 冯 ”。 他 
经 常 冒险 ， 但 次 次 都 获得 成 功 ， 同 时 ， 他 热诚 吸引 外 籍 技术 专家 和 重用 各 类 管理 营销 人 
才 ， 使 他 们 在 实现 自身 理想 的 同时 ， 也 为 企业 的 迅速 发 展 作出 积极 贡献 。 此 外 ， 童 志 成 
思维 活跃 ,视野 开 阔 ， 他 为 珠江 钢琴 集团 提出 一 个 十 分 宏伟 的 企业 发 展 目标 : 雄 踊 中国 ， 
走向 世界 ; 到 2005 年 生产 基本 实现 电脑 化 、 电 子 化 、 机 械 化 、 自 动 化 ， 实 现 钢琴 生产 从 
劳动 密集 型 向 技术 密集 型 的 根本 性 转变 ， 产 品 品 牌 朝 着 欧洲 高 档 琴 的 目标 冲床， 企业 进 
入 世界 钢琴 制造 业 的 前 列 。 


2.6 领导 的 报 消 器 、 替 代 品 与 放大 蕴 








【 来 源 背 景 ) 


著名 教授 史 蒂 文 。 克 尔 与 一 些 学 者 于 20 世纪 90 年 代 初 提出 了 略 带 权 变色 彩 的 全 新 
领导 理论 ， 即 领导 的 抵消 器 、 替 代 品 与 放大 器 理论 。 这 一 理论 是 在 情境 权 变 理论 研究 的 
基础 上 ， 进 一 步 考虑 分 类 影响 领导 效果 的 权 变 因素 提出 的 。 


【 内 容 】 


领导 的 抵消 器 是 指 在 下 属 、 任 务 和 组 织 中 ， 干 扰 或 减弱 领导 者 影响 员工 的 努力 的 因 
素 。 抵 消 器 包括 物理 距离 、 刚 性 的 报酬 系统 以 及 下 属 或 主管 回避 管理 者 的 行为 。 如 果 环 
境 或 者 领导 者 不 能 迅速 发 生 改变 ， 就 会 产生 领导 的 替代 品 或 放大 器 。 

领导 的 替代 品 是 指 通过 利用 其 他 资源 代替 领导 , 从 而 使 领导 者 角色 成 为 多 余 的 因素 。 
它们 来 源 于 任务 、 组 织 和 员工 的 权 变 因素 ， 像 员工 的 丰富 经 验 、 明 确 的 规章 ， 或 者 团结 
的 工作 群体 。 替代 品 的 存在 有 助 于 降低 对 领导 者 任务 导向 的 传统 需要 , 其 他 的 一 些 因素 ， 
例如 内 部 可 以 产生 工作 满意 度 、 员 工 的 专业 导向 或 是 员工 很 高 的 独立 需要 ， 都 有 可 能 ; 
弱 领 导 者 关怀 导向 的 需要 。 

同时 ， 领 导 者 现 有 的 特征 和 能 力 可 以 通过 其 他 因素 得 以 明确 和 加 强 ， 领 导 的 放大 器 
是 指 放大 领导 者 对 员工 影响 的 因素 。 通 过 加 强 领导 者 的 地 位 或 报酬 权力 ， 或 在 经 常 性 危 
机 下 使 用 独裁 的 领导 风格 ， 可 以 加 强 领导 的 指挥 导向 ;通过 鼓励 更 多 的 团队 工作 活动 或 
增加 决策 中 的 员工 参与 ， 可 以 放大 参与 型 领导 风格 。 
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址 徊 HH 滴 虽 如 半 





地 粤 H 滴 只 刘涛 





领导 的 抵消 器 、 昔 代 品 和 放大 器 










替代 品 放大 器 
同事 的 评价 /反锁 超常 的 日 标 
收益 分 享 的 报酬 系统 增加 群体 地 位 
群体 成 员 共同 处 理 问 题 增加 领导 者 的 地 位 和 报酬 权力 
重新 分 配 的 工作 可 以 产生 更 多 ET 
的 反馈 
解决 人 际 冲突 的 方法 有 助 于 解 
决 工作 相关 问题 的 团队 
自身 可 以 产生 工作 满足 感 





领导 者 与 员工 之 间 的 物理 距离 
对 报酬 漠不关心 
内 部 可 以 产生 工作 满足 感 
不 灵活 的 工作 规章 





































刚性 的 报酬 系统 
团结 的 工作 群体 
员工 具备 较 强 的 能 力 、 经 验 或 知 


识 
(下 属 或 主管 ) 作 出 回避 管理 者 | 团结 的 工作 群体 
的 行动 员工 的 独立 需要 


【 适用 范围 ) 


领导 的 抵消 器 、 替 代 品 与 放大 器 理论 适用 于 指导 公司 领导 层 的 选拔 、 评 估 、 组 织 结 
构 设 计 调 整 等 。 


【 总 结 与 分 析 】 


领导 的 抵消 器 、 替 代 品 与 放大 器 理论 的 重要 贡献 是 当 组 织 不 能 更 换 或 培训 领导 者 ， 
或 是 不 能 寻找 领导 者 和 工作 的 更 换 搭 配 时 ， 组 织 仍 可 以 有 多 种 解决 办 法 。 

著名 教授 学 者 查理 ， 曼 敬 和 亨利 。 西 姆 提出 的 自我 领导 思想 就 是 典型 的 领导 替代 品 。 
其 特色 是 ， 自 我 领导 执行 自我 激励 的 任务 ， 以 及 自我 管理 必要 的 工作 。 自 我 领导 要 求 员 
工 应 用 自我 观察 的 行为 技巧 、 自 我 设 定 目 标 、 暗 示 管理 、 自 我 回报 绩效 来 表现 以 前 的 活 
动 预演 以 及 自我 批评 。 如 何 让 员工 自我 领导 呢 ? 答案 在 于 超级 领导 的 支持 ， 也 就 是 能 
积极 释放 下 属 能 力 的 人 。 超 级 领导 的 起 点 是 有 关 员 工 的 一 系列 正面 观点 ， 例 如 Y 理论 。 
它 要 求 领导 自我 实践 和 示范 给 其 他 人 。 因 此 ， 超 级 领导 则 是 非常 典型 的 领导 放大 器 。 


2.7 弗 罗 风 决策 模型 






强化 下 属 对 领导 者 的 技能 、 影 响 
和 形象 的 看 法 
通过 危机 表现 领导 者 的 能 










































【 来 源 背 景 】 
弗 罗 姆 决策 模型 是 弗 罗 姆 从 20 世纪 60 年 代 着 手 研究 ， 直 到 20 世纪 70 年 代 才 提出 
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的 一 种 较 新 的 领导 权 变 理论 。1973 年 ， 他 从 分 析 领 导 者 与 下 属 分 享 决策 权 的 角度 出 发 ， 
设计 出 了 根据 主客 观 条 件 ， 特 别 是 环境 因素 来 选择 适宜 领导 者 风格 的 弗 罗 姆 决策 模型 。 


【 内 容 】 


弗 罗 姆 决策 模型 的 可 用 性 是 基于 至 少 三 个 假设 基础 之 上 的 。 

(1) 假设 领导 者 可 以 按照 标准 对 实际 问题 进行 准确 的 分 类 。 

(2) 假设 在 每 个 重要 决策 时 ， 领 导 者 能 够 并 且 愿 意 调整 领导 风格 以 适应 权 变 环境 。 

(3) 假设 员工 可 以 正式 接受 应 用 于 不 同 问 题 的 不 同 风格 ， 以 及 领导 者 对 当前 情境 的 
分 类 有 效 性 。 

在 上 述 假设 都 有 效 的 前 提 条 件 下 ， 弗 罗 姆 模型 认为 ， 领 导 者 可 以 通过 改变 下 属 参 与 
决策 的 程度 来 体现 自己 的 领导 风格 。 

首先 , 领导 者 应 该 依据 问题 的 性 质 ( 参 见 以 下 8 个 问题 ) 评估 当前 的 决策 环境 一 一 特 
别 是 决策 质量 和 员工 认同 。 决 策 质量 维度 包括 成 本 考察 、 信 息 的 可 获取 程度 以 及 该 问题 
是 否 是 结构 化 的 。 员 工 认同 维度 包括 对 承诺 的 需要 、 前 期 认可 、 与 组 织 目标 的 统一 和 员 
工 之 间 冲 突 的 可 能 性 。 通 过 这 种 结构 化 的 决策 树 形式 的 分 析 ， 领 导 者 可 以 发 现 和 分 类 多 
种 不 同性 质 的 问题 。 

弗 罗 姆 决策 模型 的 指导 问题 : 

(D 某 项 决策 中 技术 质量 的 重要 程度 如 何 ? 

@ 下 属 对 决策 的 承诺 《员工 的 认同 ) 是 否 很 重要 ? 

@@ 你 是 否 已 经 具备 做 出 高 质量 决策 的 充足 信息 ? 

由 该 问题 是 否 很 好 地 结构 化 了 ? 

@@ 如 果 你 作出 该 决策 ， 下 属 能 否 接受 它 ? 

@ 在 解决 该 问题 时 ， 下 属 是 否 具 有 共同 的 目标 ? 

QD 在 不 同 的 解决 方案 中 ， 下 属 中 是 否 存在 冲突 ? 

下 属 是 否 具 备 充 足 的 信息 以 使 他 们 高 质量 地 解决 问题 ? 

在 确定 了 问题 后 ， 根 据 员 工 参与 决策 程度 的 不 同 ， 把 领导 风格 〈 即 决策 方式 或 领导 
方式 ) 划分 为 3 类 共 5 种 : 独裁 专制 型 2 种 ， 协 商 型 2 种 ， 群 体 决策 型 1 种 。 而 有 效 的 
领导 者 应 根据 评估 之 后 的 不 同 环境 来 选择 最 为 合适 的 领导 风格 ， 采 用 从 专制 独裁 到 高 度 
参与 的 一 系列 领导 方式 。 

弗 罗 姆 模型 包括 的 五 种 领导 方式 为 


















第 一 ， 独 断 1 一 一 领导 者 利用 现 有 信息 单独 解决 问题 

第 二 ， 独 断 了 [一 一 领导 者 向 下 属 获取 信息 后 单独 作出 决策 
第 三 ， 磋 商 1 一 一 在 决策 之 前 ， 领 导 者 向 每 位 下 属 单独 解释 问题 并 且 获得 他 们 的 想法 
第 四 ， 磋 商工 一 一 在 次 策 之 前 ， 领 导 者 与 下 属 群体 共同 研究 问题 ， 并 且 获 得 他 们 的 输入 
第 五 ， 群 体 决策 1 一 一 领导 者 与 群体 共同 研究 问题 ， 鼓 励 提出 不 同 解 决 方案 ， 并 达成 解 
决 方案 的 群体 共识 
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地 逢 H 滴 只 良 计 


管理 工具 全 解 





【 适用 范围 ) 
弗 罗 姆 决策 模型 适用 于 领导 者 、 领 导 方 式 的 选择 , 评估 领导 绩效 以 及 组 织 决 策 等 方面 。 
【总 结 与 分 析 】 


弗 罗 姆 决策 模型 理论 较 其 他 领导 理论 更 接近 实际 ， 更 具有 实用 价值 。 为 了 开发 出 一 
套 能 使 领导 方式 与 环境 要 求 相 适应 的 选择 程序 ， 弗 罗 姆 从 研究 决策 问题 入 手 ， 试 图 解决 
在 不 同 环境 中 ， 哪 种 领导 风格 或 决策 方式 更 为 有 效 。 

弗 罗 姆 在 建立 模型 的 过 程 中 ， 充 分 考虑 和 分 析 了 各 种 不 同 程度 的 员工 参与 决策 的 结 
果 ， 并 以 这 些 实际 资料 作为 模型 的 基础 ， 因 而 ， 该 模型 在 任何 决策 环境 中 均 能 满足 决策 
者 的 要 求 ， 具 有 令 人 满意 的 实用 效果 。 


2.8 ”有 限 理 性 决策 模型 


【来源 背景 】 


美国 卡 内 基 一 梅 隆 大 学 计算 机 科学 和 心理 学 教授 赫 伯 特 " 西 蒙 于 1960 年 提出 了 著名 
的 有 限 理性 决策 模型 。 


【 内 容 】 


1. 西蒙 对 传统 理性 决策 进行 了 批判 

西蒙 认为 传统 的 理性 决策 模式 只 是 一 种 理性 化 的 模式 ， 它 不 符合 决策 的 实际 情况 。 
其 理由 如 下 ; 

@ 按照 理性 决策 模式 , 决策 者 必须 在 收集 到 有 关 决 策 状 况 的 所 有 信息 之 后 才能 进行 
决策 ， 但 是 事实 上 决策 者 并 不 可 能 全 部 掌握 有 关 决 策 状 况 的 所 有 信息 。 因 此 ， 完 全 的 理 
性 决策 根本 无 法 进行 。 

@ 决策 者 处 理 信 息 的 能 力也 是 有 限 的 , 由 于 决策 者 处 理 信息 的 能 力 受 到 各 种 主 、 客 
观 条 件 的 限制 , 因此 , 他 不 可 能 对 有 关 决 策 状况 的 全 部 信息 作出 完全 正确 的 分 析 和 处 理 ， 
也 就 不 可 能 做 出 百分之百 的 最 佳 决 策 。 

@) 在 实际 决策 中 , 决策 者 往往 在 有 了 有 关 决 策 状况 的 简单 印象 之 后 就 开始 行动 。 而 
在 传统 的 理性 决策 模式 下 ， 决 策 者 必须 在 全 部 了 解 和 掌握 所 有 信息 之 后 才 开 始 行动 ， 这 
显然 不 符合 决策 过 程 的 实际 情况 。 因 此 ， 没 有 多 大 的 实用 价值 。 

@ 决策 者 个 人 的 能 力也 是 有 限 的 , 而 现实 生活 中 的 决策 活动 都 是 极为 复杂 的 , 它 受 
到 许 许多 多 内 部 因素 和 外 部 环境 的 影响 。 因 此 ， 能 力 有 限 的 决策 者 要 在 极其 复杂 的 决策 
状况 中 作出 完全 最 佳 的 决策 是 不 可 能 的 。 

@ 事实 上 并 不 存在 绝对 的 最 佳 决策 。 因 为 每 一 项 决策 的 制定 ,， 既 受到 特定 的 客观 条 
件 的 影响 ， 又 受到 决策 者 主观 条 件 的 影响 。 璧 如 ， 从 客观 条 件 来 说 ， 决 策 者 的 选择 行为 
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总 要 受到 所 得 信息 的 性 质 和 先后 次 序 的 影响 ， 从 主观 条 件 来 说 ， 决 策 者 的 选择 行为 必然 
受到 决策 者 个 性 及 其 个 人 经 历 的 影响 。 

2. 决策 的 满意 原则 

西蒙 认为 完全 的 “经 济 人 ”和 “理性 人 ”是 不 存在 的 , 实际 生活 中 的 人 是 “行政 人 ”、 
“有 限 理性 人 ”。 基 于 此 ， 西 蒙 提出 了 决策 的 满意 原则 ， 即 以 满意 决策 代替 最 佳 决策 。 

3. 决策 的 程序 

西蒙 认为 以 往 的 决策 理论 着 重 研究 决策 结果 的 合理 性 ， 而 很 少 注意 决策 过 程 本 身 。 
实际 上 ， 决 策 并 不 仅仅 是 最 后 时 刻 的 事情 ， 它 包括 整个 决策 过 程 。 西 蒙 提 出 整个 决策 过 
程 可 分 为 四 个 主要 阶段 : 


”， 即 找 出 制定 决策 的 理由 









“设计 活动 ” 即 找到 可 能 的 行动 方案 


”， 即 在 各 种 备 选 方案 中 进行 选择 


第 四 阶段 是 “审查 活动 ”， 即 对 已 经 进行 的 选择 进行 实施 和 评价 


【 适用 范围 ) 
西蒙 的 有 限 理 性 决策 模型 适用 于 经 济 组 织 内 部 的 决策 制定 等 多 方面 。 
【 总 结 与 分 析 】 


决策 并 不 是 在 几 个 备 选 方案 中 选择 最 佳 方案 ， 而 是 管理 中 无 时 不 在 的 一 种 活动 ， 它 
本 身 是 一 个 过 程 ， 这 个 过 程 是 循序 渐进 的 。 决 策 的 过 程 会 经 过 上 述 的 四 个 阶段 。 但 是 四 
个 阶段 在 时 间 分 配 上 是 占有 不 同比 例 的 。 就 是 在 某 一 特定 阶段 上 的 时 间 分 配 ， 由 于 各 个 
不 同 企业 的 具体 情况 不 同 也 是 会 有 差别 的 ， 有 时 候 这 种 差别 还 非常 大 ， 但 我 们 可 以 大 致 
观察 出 各 个 阶段 所 花 的 时 间 的 多 少 。 

计划 和 审查 也 会 对 决策 带 来 重要 影响 ， 计 划 可 以 在 作出 正式 决策 以 前 吸收 各 种 专家 
的 知识 和 经 验 ， 通 过 审查 则 能 使 组 织 或 是 制定 决策 者 对 各 种 内 部 和 外 部 条 件 负责 。 
总 体 上 ， 西 蒙 的 有 限 理性 决策 模型 为 经 济 组 织 内 部 决策 过 程 方面 的 先驱 性 研究 ， 因 
形成 了 决策 理论 学 派 ， 这 是 管理 学 思想 流派 的 一 个 重要 分 支 。 


【 实例 】 


二 战 以 后 ， 日 本 企业 一 直 坚 持 终 生 雇 佣 制 ， 无 论 是 在 企业 繁荣 发 展 阶段 ， 还 是 企业 
收缩 亏损 阶段 ， 日 本 企业 都 不 放弃 这 一 制度 。 从 完全 理性 的 角度 讲 ， 如 果 企 业 处 在 经 济 
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铺 条 期 间 ， 为 了 维持 生存 ， 可 以 通过 裁员 ， 以 压缩 成 本 ， 节 省 开支 。 而 日 本 企业 并 不 从 
这 一 角度 决策 ， 仍 然 受 其 整体 文化 影响 ， 顽 固 坚 持 这 一 制度 ， 即 使 直接 造成 企业 亏损 。 
但 这 无 疑 也 增加 了 日 本 企业 的 凝聚 力 和 员工 的 归属 感 ， 生 产 力 也 随 之 而 大 幅度 提高 。 这 
一 决策 明显 的 体现 出 经 济 组 织 内 部 决策 中 的 有 限 理性 。 





2.9 渐进 决策 模型 


【来源 背 景 ) 


美国 著名 经 济 学 家 和 政治 学 家 林 德 布 洛 姆 提出 的 渐进 决策 模式 ， 是 直接 针对 传统 理 
性 决策 模式 的 缺陷 ， 根 据 实际 政策 制定 的 特点 ， 从 “决策 实际 上 要 如 何 做 ”， 而 不 是 “应 
如 何 做 ”的 角度 出 发 建立 的 一 套 有 特色 的 决策 制定 模式 。 


【内容 】 


1. 林 德 布 洛 姆 认为 ， 传 统 理性 决策 模式 具有 以 下 缺陷 

QD 传统 理性 决策 模式 要 求 有 一 个 既定 的 问题 ， 然 后 才能 进入 制定 、 选 择 和 实施 方案 
等 阶段 。 然 而 在 实际 生活 中 ， 决 策 者 面临 的 并 不 是 一 个 既定 的 问题 ， 而 必须 首先 对 所 谓 
的 问题 加 以 明确 并 予以 说 明 。 但 在 明确 和 说 明 这 一 问题 时 , 不 同 的 人 往往 有 不 同 的 看 法 ， 
也 就 是 说 , 存在 各 种 争论 的 余地 ， 至 于 如 何 解 决 这 些 争论 , 目前 尚 没有 行 之 有 效 的 办 法 。 

@ 传统 的 理性 分 析 并 不 是 万 能 的 。 对 一 项 复杂 的 决策 来 说 , 分 析 永 远 是 无 穷 无 尽 的 ， 
有 时 甚至 还 会 出 现 错 误 。 况且 在 现实 的 决策 中 ,也 不 可 能 漫 无 止境 地 分 析 下 去 。 一 方面 ， 
决策 受到 时 间 的 限制 ， 另 一 方面 ， 决 策 也 受到 费用 的 限制 。 对 于 有 些 决 策 者 来 说 ， 采 用 
完全 分 析 手 牙 代 价 太 蝇 贵 ， 盟 然 对 有 的 决策 进行 确定 性 的 分 析 是 可 能 的 ， 但 却 往往 不 值 
得 花 那 么 大 的 代价 。 

@@ 决策 受到 个 人 价值 观 的 影响 。 由 于 决策 集团 内 部 个 人 价值 观 的 不 同 , 因而 在 进行 
方案 选择 时 就 必然 会 出 现 意见 的 不 一 致 ， 但 依靠 分 析 却 不 能 解决 决策 者 价值 观 和 意见 不 
一 致 的 问题 。 

2. 渐进 决策 的 特点 

中 渐进 主义 . 林 德 布 洛 姆 认为 决策 的 制定 是 根据 过 去 的 经 验 , 经 过 逐渐 变迁 的 过 程 ， 
而 获得 的 共同 一 致 的 决策 。 

名 积 小 变 为 大 变 。 林 德 布 洛 姆 认为 ， 渐进 决策 看 上 去 似乎 行动 缓慢 ,但 它 积 小 变 为 
大 变 ， 实 际 速度 往往 要 大 于 一 次 大 的 变革 。 

@ 稳 中 求 变 。 渐进 决策 步子 虽 小 ， 但 却 可 以 保证 决策 过 程 中 的 稳定 性 ， 达 到 稳 中 求 
变 。 

3. 推行 渐进 决策 的 原因 

QD 渐进 决策 是 与 渐进 领导 相 适 应 的 。 

包 渐进 决策 是 技术 上 的 困难 所 决定 的 。 
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多 浙 进 决策 是 由 现行 决策 的 巨额 成 本 所 决定 的 。 


【适用 范围 ) 
渐进 决策 模式 适用 于 决策 制定 、 决 策 程序 规划 以 及 领导 者 选择 等 方面 。 
【 总 结 与 分 析 】 


林 德 布 洛 姆 的 渐进 决策 模式 在 充分 考虑 决策 过 程 中 的 实际 困难 ， 归 纳 和 提出 了 一 些 
”比较 符合 决策 实际 的 原则 和 方法 ， 因 而 不 失 为 一 种 灵活 的 和 现实 可 行 的 决策 制定 模式 。 
但 是 渐进 决策 模式 也 有 一 些 明显 的 缺陷 ， 这 主要 体现 在 它 的 保守 性 上 ， 一 般 来 说 ， 渐 进 
决策 模式 比较 适用 于 稳定 和 变动 不 大 的 环境 。 而 一 旦 社会 条 件 和 环境 发 生 巨 大 变化 ， 需 
要 对 以 往 的 政策 进行 彻底 改变 时 ， 渐 进 决策 所 主张 的 修正 和 缓和 就 起 不 到 它 的 作用 ， 有 
时 甚至 会 对 社会 的 根本 变革 起 到 阻碍 作用 。 历 史 表 明 ， 在 社会 政治 的 发 展 过 程 中 ， 有 时 
需要 采用 渐变 的 决策 模式 ， 有 时 需要 剧变 的 决策 方式 ， 一 切 应 以 时 间 、 地 点 和 客观 条 件 
的 变化 为 转移 。 因 此 ， 渐 进 决策 模式 作为 一 种 决策 模式 不 应 是 惟一 的 。 


2.10 综合 扫描 决策 模型 





【来源 背 景 】 


由 于 传统 理性 决策 模型 和 渐进 决策 模式 都 有 缺陷 ， 在 决策 制定 过 程 中 都 受到 一 定 程 
度 的 限制 , 因此 , 人 们 试图 寻找 一 种 既 能 克服 传统 理性 决策 模式 和 渐进 决策 模式 的 缺点 ， 
同时 , 又 能 综合 它们 各 自 优点 的 综合 性 决策 模式 。 社 会 学 家 埃 米 特 依 * 埃 特 奥 尼 适 时 地 提 
出 了 影响 频 大 的 综合 扫描 决策 模式 。 


【 内容】 


(1) 埃 特 奥 尼 对 传统 理性 决策 模式 和 渐进 决策 模式 的 批判 。 

QD 传统 的 理性 决策 模式 对 于 决策 的 要 求 过 于 理想 化 ,以致 超出 了 决策 者 认识 问题 和 
解决 问题 的 能 力 ， 完 全 理性 决策 是 不 可 能 所 

@ 渐进 决策 只 是 反映 了 社会 中 势力 最 强大 而 且 政治 上 有 组 织 的 那 部 分 人 的 利益 ,而 
处 于 社会 下 层 ， 政 治 上 又 无 组 织 的 那 部 分 人 的 利益 并 没有 被 考虑 进去 。 此 外 ， 由 于 渐进 
决策 只 把 注意 力 集中 在 短期 目标 上 ， 只 是 改变 现行 政策 的 某 些 方面 ， 因 而 往往 忽视 基本 
的 社会 变革 。 对 于 那些 重大 的 、 带 有 根本 性 的 决策 ， 渐 进 决策 就 无 能 为 力 了 。 

(2) 综合 扫描 决策 模式 既 要 解决 传统 理性 决策 模式 在 实际 应 用 中 存在 的 困难 ， 同 时 
又 要 尽力 补救 渐进 决策 模式 的 弱点 ， 使 这 两 种 模式 相互 结合 、 相 互补 充 ， 从 而 提高 作出 
最 佳 决策 的 可 能 性 。 因 此 ， 综 合 扫描 决策 模式 就 是 首先 运用 渐进 决策 模式 来 分 析 一 般 性 
的 决策 要 素 ， 然 后 在 此 基础 上 运用 传统 的 理性 决策 模式 ， 这 样 既 可 以 避免 忽略 基本 的 决 
策 目标 ， 也 可 以 保证 对 最 重要 的 问题 作 深入 的 科学 分 析 。 
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【 适用 范围 ) 
综合 扫描 决策 模式 适用 于 决策 制定 ， 决 策 程序 制定 以 及 领导 方式 的 选择 等 方面 。 
【 总 结 与 分 析 】 


综合 扫描 决策 模式 是 在 吸引 传统 理性 决策 模式 和 渐进 决策 模式 优点 的 基础 上， 创立 


:而 成 的 一 种 决策 模式 。 一 方面 ， 它 考虑 到 了 决策 者 的 能 力 问 题 ， 认 为 决策 者 并 不 具备 同 


样 的 能 力 ， 另 一 方面 ， 它 能 适应 不 断 变化 发 展 的 环境 ， 从 而 使 决策 的 制定 过 程 有 了 更 大 
的 弹性 。 然而， 对 于 渐进 主义 和 理性 主义 之 间 如 何 有 机 结合 ， 也 就 是 综合 扫描 决策 模式 
在 实际 运用 中 如 何 灵 活 运用 的 问题 ， 在 埃 特 奥 尼 的 论述 中 并 不 是 非常 清楚 ， 它 只 是 引起 
读者 思索 和 推测 。 


2.11 职能 制 组 织 结构 


【来源 背景 】 


职能 制 组 织 结构 最 早 是 由 管理 学 的 先驱 ， 被 称 为 “科学 管理 之 父 ”的 著名 管理 学 家 
泰 罗 提出 来 的 ， 并 且 首 先 在 米 德 维尔 钢铁 公司 以 职能 工 长 制 的 形式 试行 成 功 。 


{内容 】 


职能 型 组 织 ， 亦 称 “U 型 ”组 织 。 它 以 工作 方法 和 技能 作为 部 门 划 分 的 依据 ， 将 管 
理工 作 按 专 业 化 原则 进行 分 解 ， 分 别 由 不 同 的 职能 部 门 或 职能 人 员 来 实施 。 企 业内 部 的 
业务 机 构 或 业务 人 员 既 接受 上 一 级 业务 主管 的 指挥 ， 同 时 也 接受 其 他 若干 个 职能 部 门 或 
职能 人 员 的 指挥 。 由 于 在 现代 企业 中 许多 业务 活动 都 需要 有 专门 的 知识 和 能 力 ， 职 能 制 
组 织 结构 通过 将 专业 技能 紧密 联系 的 业务 活动 归 类 组 合 到 一 个 单位 内 部 ， 可 以 更 有 效 地 
开发 和 使 用 技能 ， 提 高 工作 效率 。 这 种 组 织 结构 的 特点 是 ， 职 能 分 工 、 多 头领 导 。 

职能 制 组 织 的 基本 结构 形式 如 下 图 所 示 : 
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职能 


职能 制 组 织 结 构 


【 适用 范围 】 


职能 制 组 织 结构 通常 在 只 有 单一 类 型 产品 或 少数 几 类 产品 和 市 场 相 对 稳定 的 企业 中 
采用 。 


【 总 结 与 分 析 】 


职能 分 工 使 管理 工作 深入 细致 ， 能 实现 专业 化 分 工 的 好 处 ， 可 以 避免 人 力 和 物质 资 
源 的 重复 配置 ， 便 于 发 挥 职 能 专长 ， 这 点 对 许多 职能 人 员 颇 有 激发 力 ， 也 可 以 降低 管理 
费用 ， 这 主要 来 自 于 各 项 职能 的 规模 经 济 效益 ， 也 有 利于 解决 管理 职能 多 样 化 与 领导 者 
个 人 能 力 和 精力 有 限 之 间 的 矛盾 ， 便 于 最 高 管理 者 作出 统一 的 决策 。 

但 由 于 多 头领 导 、 令 出 多 门 ， 部 门 之 间 的 关系 难以 协调 ， 一 个 部 门 难以 理解 另 一 部 
门 的 目标 和 要 求 ， 同时， 狭隘 的 职能 眼光 ， 不 利于 企业 满足 迅速 变化 的 顾客 需要 ;， 也 不 
利于 在 管理 队伍 中 培养 全 面 的 管理 人 才 , 因为 每 个 人 都 力图 向 专业 的 纵深 方向 发 展 自己 。 


2.12 事业 部 制 组 织 结构 





【来源 背 景 】 


事业 部 制 是 西方 经 济 从 自由 资本 主义 过 渡 到 歼 断 资本 主义 以 后 , 在 企业 规模 大 型 化 、 
企业 经 营 多 样 化 、 市 场 竞 争 激烈 化 的 条 件 下 ， 出 现 的 一 种 分 权 式 的 组 织 形式 。 其 特点 是 
强调 分 权 管 理 ， 是 分 权 型 的 组 织 结构 形式 。 
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【 内容) 


事业 部 制 的 主要 思想 是 “集中 政策 , 分 散 经 营 ”， 即 在 集权 领导 下 实行 分 权 管理 。 这 
种 组 织 结构 形式 ， 就 是 在 总 公司 的 领导 下 ， 按 产品 或 地 区 分 别 设立 若干 事业 部 ， 每 个 事 
业 部 都 是 独立 核算 单位 ， 在 经 营 管理 上 拥有 很 大 的 自主 权 。 总 公司 只 保留 预算 、 人 事 任 
免 和 重大 问题 的 决策 等 权力 ， 并 运用 利润 等 指标 对 事业 部 进行 控制 。 事 业 部 自己 负责 产 
供销 等 一 系列 日 常 经 营 管理 问题 ， 自 负 帮 亏 。 

事业 部 制 组 织 结构 的 基本 结构 形式 如 下 图 : 


2 
Zr 
ESF 
了 


【 适用 范围 】 


事业 部 制 组 织 结构 一 般 适 于 在 具有 较 复杂 的 产品 类 别 或 较 广 泛 的 地 区 分 布 的 企业 中 
采用 ， 尤 其 是 比较 大 规模 的 企业 或 集团 。 


【 总 结 与 分 析 】 


在 事业 部 制 组 织 结构 中 ， 重 要 决策 可 以 在 较 低 的 组 织 层次 作出 ， 因 此 ， 与 职能 型 组 
织 比较 ， 它 有 利于 以 一 种 分 权 的 方式 来 开展 管理 工作 。 由 于 各 事业 部 单独 核算 、 自 成 体 
系 ， 在 生产 经 营 上 具有 较 大 的 自主 权 ， 这 样 既 有 利于 调动 各 事业 部 的 积极 性 和 主动 性 ， 
有 利于 培养 和 训练 高 级 管理 人 才 ， 又 便于 各 事业 部 之 间 开展 竞争 ， 从 而 有 利于 增强 企业 
对 环境 变化 的 适应 能 力 ， 提 高 管理 的 灵活 性 和 适应 性 ， 它 也 有 利于 最 高 管理 朗 摆 脱 日 常 
行政 事务 ， 集 中 精力 做 好 有 关 企 业 战 略 方针 的 决策 ， 它 也 便于 组 织 专业 化 生产 ， 便 于 采 
用 流水 作业 和 自动 线 等 先进 的 生产 组 织 形式 ， 有 利于 提高 生产 效率 ， 保 证 产品 质量 ， 降 
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低产 品 成 本 。 

事业 部 制 组 织 结构 的 主要 缺点 有 : 增加 了 管理 层次 ， 造 成 机 构 重 个， 管理 人 员 和 管 
理 费 用 增加 ; 同时 由 于 各 事业 部 独立 经 营 ， 各 事业 部 之 间 人 员 互 换 困 难 ， 相 互 支援 较 差 ， 
各 事业 部 经 常 从 本 部 门 出 发 ， 容 易 滋 长 不 顾 公司 整体 利益 的 本 位 主义 和 分 散 主 义 倾 问 。 


2.13 和 犯 阵 制 组 织 结构 





【来源 背景 】 


为 了 完成 某 个 特定 的 项 目 任务 ， 必 须 采 用 一 个 项 目 管理 小 组 把 不 同 部 门 和 不 同 专业 
的 人 组 织 起 来 ， 并 且 项 目 管理 的 组 织 形式 必须 随 项 目的 需要 而 变化 。 和 矩阵 组 织 是 最 广泛 
应 用 的 项 目 管理 组 织 形式 。 


【内容 】 


和 矩阵 制 组 织 是 一 种 项 目 一 职能 混合 结构 。 一 个 矩阵 组 织 相当 于 一 个 水 平 的 、 对 和 角 线 
的 与 垂直 的 关系 的 网 ， 而 不 是 传统 的 垂直 职能 关系 ， 其 典型 的 结构 如 下 图 : 

在 矩阵 组 织 中 ， 项 目 经 理 在 项 目 活动 中 的 “什么 ”和 “ 何 时 ”方面 ， 即 内 容 和 时 间 
方面 对 职能 部 门 行 使 权力 ， 而 各 职能 部 门 负责 人 决定 “如 何 ” 支 持 。 每 个 项 目 经 理 直 接 
向 最 高 管理 层 负 责 ， 并 由 最 高 管理 层 授权 。 而 职能 部 门 则 从 另 一 方面 来 控制 ， 对 各 种 资 
源 作 出 合理 的 分 配 和 有 效 的 控制 调度 。 职 能 部 门 负责 人 既 要 对 他 们 的 直线 上 司 负责 ， 也 
要 对 项 目 经 理 负责 。 

矩阵 组 织 有 以 下 几 个 基本 原则 : 

(1) 必须 有 一 个 人 花费 全 部 的 时 间 和 精力 用 于 项 目 ， 有 明确 的 责任 制 。 这 个 人 通常 
即 为 项 目 经 理 。 

(2) 必须 同时 存在 纵向 和 横向 两 条 通信 渠道 。 

(3) 要 从 组 织 上 保证 有 迅速 有 效 的 办 法 来 解决 矛盾 。 

(4) 无 论 项 目 经 理 之 间 ， 还 是 项 目 经 理 和 职能 部 门 负责 人 之 间 ， 要 有 确切 的 通信 渠 
道 和 自由 交流 的 机 会 。 

(5) 各 个 经 理 都 必须 服从 统一 的 计划 。 

(6) 无 论 是 纵向 还 是 横向 的 经 理 〈 或 负责 人 ) 都 要 为 合理 利用 资源 而 进行 谈判 和 磋 
商 。 

矩阵 组 织 中 的 职权 以 纵向 、 横 向 和 斜 向 在 一 个 公司 里 流动 ， 因 此 在 任何 一 个 项 目的 
管理 中 ， 都 需要 有 项 目 经 理 与 职能 部 门 负责 人 的 共同 协作 ， 将 两 者 很 好 地 结合 起 来 。 





| 直 徊 HH 滴 噬 腿 半 





地 徊 H 测 喉 虎 计 













项 目 经 理 ! 责 | | 责 项 目 责任 
wi | ! 任 人 RE > 
X | : : : 
项 目 经 理 项 目 责任 
x i TT ee p> 
项 目 经 理 | 1 项 目 责任 
v v v v 
竹 阵 组 织 图 
【适用 范围 】 
矩阵 制 组 织 结构 适用 于 企业 组 织 结构 构建 、 调 整 以 及 项 目 管理 等 方面 。 
【 总 结 与 分 析 】 


当 很 多 项 目 对 有 限 资源 的 竞争 引起 对 职能 部 门 的 资源 的 广泛 需求 时 ， 算 阵 管理 就 是 
一 个 有 效 的 组 织 形式 。 传 统 的 职能 组 织 在 这 种 情况 下 无 法 适应 的 主要 原因 是 在 于 职能 组 
织 无 力 对 包含 大 量 职能 之 间 相 互 影响 的 工作 任务 提供 集中 、 持 续 和 综合 的 关注 与 协调 。 
因为 ， 在 职能 组 织 中 ， 组 织 结构 的 基本 设计 是 按 职能 分 工 的 ， 不 可 能 期 望 一 个 职能 部 门 
的 主管 人 会 不 顾 他 在 自己 的 职能 部 门 的 利益 和 责任 , 或 者 完全 打消 职能 中 心 主义 的 念头 ， 
对 职能 之 外 的 项 目 各 方面 也 加 以 专心 致 志 的 关注 。 

和 传统 的 职能 组 织 相 比 ， 和 矩阵 组 织 有 如 下 优点 : 

(1) 强调 了 项 目 组 织 是 所 有 有 关 项 目 活动 的 焦点 。 

(2) 项 目 经 理 拥 有 对 拨 给 的 人 力 、 资 金 等 资源 的 最 大 控制 权 ， 每 个 项 目 都 可 以 独立 
地 制定 自己 的 策略 和 方法 。 

(3) 职能 组 织 中 专家 的 储备 提供 了 人 力 利用 的 灵活 性 ， 对 所 有 计划 都 可 按 需 要 的 相 
对 重要 性 使 用 专门 人 才 。 

(4) 由 于 交流 渠道 的 建立 和 决策 点 的 集中 ， 对 环境 的 变化 以 及 项 目的 需要 能 迅速 地 
作出 反应 。 

(5) 当 指 定 的 项 目 不 再 需要 时 ,项 目 人 员 有 其 职能 归宿 ， 大 都 返回 原来 的 职能 部 门 。 
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他 们 对 于 项 目 完成 后 的 奖励 与 鉴定 有 较 高 的 敏感 ， 为 个 人 指出 了 职业 的 努力 方向 。 

(6) 由 于 关键 技术 人 员 能 够 为 各 个 项 目 所 共用 ， 充 分 利用 了 人 才 资 源 ， 使 项 目 费 用 
降低 ， 又 有 利于 项 目 人 员 的 成 长 和 提高 。 

(7) 碾 盾 最 少 ， 并 能 通过 组 织 体系 容易 地 解决 。 

(8) 通过 内 部 的 检查 和 平衡 ， 以 及 项 目 组 织 与 职能 组 织 间 的 经 常 性 的 协商 ， 可 以 得 
到 时 间 ， 费 用 以 及 运行 的 较 好 平衡 。 

但 矩阵 制 组 织 也 有 一 些 缺 点 : 

(1) 职能 组 织 与 项 目 组 织 间 的 平衡 需要 持续 地 进行 监视 ， 以 防止 双方 互相 剥削 对 方 。 

(2) 在 开始 制定 政策 和 方法 时 ， 需 要 花费 较 多 的 时 间 和 劳动 量 。 

(3) 每 个 项 目 是 独立 进行 的 ， 容 易 产 生 重 复 性 的 劳动 。 

(4) 对 时 间 、 费 用 以 及 运行 参数 的 平衡 必须 加 以 监控 ， 以 保证 不 因 时 间 和 费用 而 忽 
视 技 术 运行 。 


2.14 虚拟 管理 法 


【来源 背 景 】 


在 科技 日 新 月 异 、 知 识 爆炸 的 这 个 年 代 ， 企 业 最 重要 的 资产 已 经 不 是 过 去 所 具有 的 
固定 资源 或 其 他 无 形 资 产 ， 而 是 能 迅速 适应 变化 的 企业 人 力 资产 ， 那 么 如 何在 知识 经 济 
的 时 代 有 效 管 理 和 领导 企业 的 员工 ， 已 经 成 了 企业 经 营 管理 者 所 要 面临 的 最 重要 课题 ， 
而 虚拟 团队 管理 法 给 企业 的 团队 管理 提供 了 一 个 科学 的 范式 。 


【内容 】 


虚拟 团队 是 一 个 不 依赖 于 看 得 见 摸 得 着 的 办 公 场 所 而 运作 ， 但 同时 它 又 是 一 个 完整 
的 团队 ， 有 着 自己 的 运行 机 制 。 它 的 存在 跨越 了 时 间 和 空间 的 限制 ， 成 员 来 自分 散 的 地 
区 ， 缺 乏 成 员 之 间 相 互 接触 时 所 具有 的 特征 ， 但 正 是 这 些 特征 给 创造 一 流 业 绩 提 供 了 先 
决 条 件 。 

虚拟 团队 利用 最 新 的 网 络 、 移 动 电话 、 可 视 电 话 会 议 等 技术 实现 基本 的 沟通 ， 在 技 
术 上 的 诱惑 是 显而易见 的 。 但 作为 组 织 ， 在 管理 上 稍 有 不 慎 ， 就 会 造成 管理 的 失控 。“ 虚 
拟 图 队 ” 的 管理 者 很 有 可 能 担心 : 一 支 看 不 见 的 团队 ， 如 何 控制 呢 ? 

实际 上 ， 问 题 的 症结 就 在 于 这 种 提问 的 方式 。 对 虚拟 团队 的 管理 ， 我 们 不 该 先入 为 
主 地 导入 “控制 ”的 概念 ,“ 控 制 和 命令 ”只 是 适应 于 传统 团队 管理 的 两 大 法 宝 。 虚 拟 团 
队 管理 的 核心 问题 其 实 是 信任 的 建立 和 维系 。 如 果 我 们 仍 需 使 用 控制 这 一 方式 ， 控 制 的 
对 象 应 该 是 “信任 ”本 身 。 因 此 ， 虚 拟 团 队 的 管理 体系 和 管理 思维 都 是 围绕 着 “信任 ” 
展开 的 。 在 信任 的 建立 和 维系 上 ， 其 基本 的 规则 是 : 
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信 而 有 情 : 组 织 的 虚拟 程度 越 高 ， 人 们 对 人 情 味 的 需求 就 越 强烈 


信 而 有 限 : 无 限 的 信任 既 不 现实 ， 也 不 合理 ， 组 织 对 虚拟 团队 成 员 的 信任 其 实 就 是 一 种 
信心 ， 中 对 成 员 能 力 以 及 对 他 们 执行 目标 的 决心 的 信心 











信 而 有 学 : 为 实现 最 大 程度 的 信任 而 建立 的 封闭 式 工作 单元 ， 如 果 不 能 跟 上 市 场 、 客 户 
和 技术 的 变化 ， 对 整个 组 织 则 会 造成 巨大 损失 ， 为 此 ， 组 织 应 该 让 员工 时 时 刻 刻 紧 跟 企 
业 及 环境 变化 的 步伐 ， 并 形成 一 种 不 断 学 习 的 文化 


信 而 有 约 : 对 于 一 个 追寻 商业 目标 的 组 织 而 言 ， 信 任 不 仅仅 是 一 种 主观 行为 ， 它 还 应 该 
和 契约 联系 在 一 起 








【 适用 范围 】 
虚拟 管理 法 适用 于 团队 管理 ， 企 业 组 织 构建 ， 虚 拟 组 织 管理 等 相关 方面 。 
【 总结 与 分 析 】 


虚拟 管理 法 自 诞生 以 来 便 以 一 种 “ 随 风 潜入 夜 ， 渔 物 细 无 声 ” 的 方式 成 了 组 织 发 展 
的 新 趋势 和 管理 层 关注 的 焦点 。 在 “虚拟 组 织 ” 这 种 新 的 工作 环境 下 ， 朝 九 晚 五 的 死板 
沉 问 将 被 虚拟 管理 的 灵活 机 动 所 取代 ,但 是 虚拟 管理 因为 虚拟 的 特征 存在 着 潜在 的 隐患 。 

信任 为 企业 的 经 营 管理 者 与 员工 的 沟通 带 来 了 生机 ， 却 也 为 虚拟 团队 的 管理 层 带 来 
了 一 个 两 难 的 境地 。 为 了 团队 的 高 效 工作 , 经 营 管理 者 必须 绝对 地 信任 团队 的 每 个 成 员 ， 
然而 ， 团 队 成 员 又 如 何 把 自己 的 信任 寄托 给 一 个 自己 看 不 见 的 “虚拟 化 组 织 ” 呢 ? 

在 知识 经 济 时 代 ， 员 工 不 再 是 “人 力 资源 ”， 而 应 该 是 “人 力 资产 ”。 他 们 所 代表 的 
无 形 资产 在 很 多 企业 中 已 经 远 远 超 过 了 有 形 资产 的 价值 ， 在 高 科技 领域 尤其 如 此 。 作 为 
高 价值 的 无 形 资产 的 代表 者 ， 他 们 可 以 轻易 离开 现在 所 处 的 团队 ， 尤 其 是 以 信任 而 非 控 
制 为 主导 管理 思想 的 团队 。 这 一 风险 的 存在 往往 会 引发 恶性 循环 : 投资 者 为 回避 风险 ， 
急于 尽快 收回 投资 ， 不 惜 采用 短期 行为 ， 与 此 同时 ， 管 理 层 迫 于 投资 者 的 压力 ， 只 有 拼 
命 压 榨 现 有 员工 ， 而 这 一 切 又 将 加 速 员工 的 离开 。 

消除 虚拟 团队 中 存在 的 恶性 循环 ， 最 理想 的 方法 是 改变 “员工 ”的 角色 定位 ， 把 他 
们 从 “劳动 者 ”的 角色 转换 为 “会 员 ” 的 角色 。 作 为 会 员 ， 他 们 要 签订 会 员 协 议 ， 享 有 
相应 的 会 员 权 利和 责任 ， 最 重要 的 是 参与 公司 的 管理 。 

“劳动 者 ”转换 为 “会 员 ”， 虽 然 不 能 等 同 于 把 所 有 权 拱 手 让 给 他 们 ， 但 这 一 改变 无 
疑 会 削减 企业 所 有 者 的 权力 。 因 此 ， 股 东 的 角色 也 必须 相应 地 从 “所 有 者 ”转换 为 “ 投 
资 者 ”， 他 们 追求 回报 , 但 同时 又 要 承担 风险 。 男 外 ， 他 们 也 不 能 越过 “会 员 ” 转 卖 公司 ， 
或 是 轻易 地 向 管理 层 发 号 施 令 。 
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2.15 7S 模型 


【 来 源 背 景 】 


20 世纪 70~80 年 代 ， 美 国人 饱 受 了 经 济 不 景气 、 失 业 的 苦恼 ， 努力 寻找 适合 于 本 国 
全 十 用 民生 的 法 家 oa Par 和 ROLE Wute mn 这 两 位 其 组 福 人 学 的 和 
理 硕士 、 长 期 服务 于 美国 著名 的 麦肯锡 管理 顾问 公司 的 学 者 ， 访 问 了 美国 历史 您 入 、 最 
优秀 的 62 家 大 公司 ， 又 以 获 利 能 力 和 成 长 的 速度 为 准则 ， 挑 选 出 了 43 家 杰出 的 模范 公 
司 。 他 们 对 这 些 企业 进行 了 深入 调查 ， 以 麦肯锡 顾问 公司 研究 中 心 设计 的 企业 组 织 七 要 
素 ， 即 7S 模型 为 研究 的 框架 ， 总 结 了 这 些 成 功 企业 的 一 些 共同 特点 ， 为 众多 的 美国 企 
业 重 新 找 回 了 失落 的 信心 。 


【 内 容 ) 


麦肯锡 顾问 公司 研究 中 心 设计 的 企业 组 织 七 要 素 ， 简 称 7S 模型 ， 指 出 了 企业 在 发 
展 过 程 中 必须 全 面 地 考虑 各 方面 的 情况 ， 包 括 战 略 (Strategy)、 结 构 《Structure )、 制 度 
(System)、 风 格 (Style)、 员 工 《Staff)、 技 能 (Skills)、 共 同 的 价值 观 〈Shared Values )。 














战略 
人 gy 






结构 
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cn 风格 
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7S 模型 图 示 


1.， 战略 
战略 是 企业 根据 内 外 环境 以 及 可 支配 资源 的 情况 ， 为 求 得 企业 生存 和 长 期 稳定 地 发 
展 ， 对 企业 发 展 目标 、 达 到 目标 的 途径 和 手段 的 总 体 谋 划 。 它 是 企业 经 营 思想 的 集中 体 
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现 ， 是 一 系列 战略 决策 的 结果 ， 同 时 又 是 制定 企业 规划 和 计划 的 基础 。 

2， 结构 

战略 需要 健全 的 组 织 结构 来 保证 实施 。 组 织 结构 是 企业 的 目标 、 协 同 、 人 员 、 职 位 
相互 关系 、 信 息 等 组 织 要 素 的 有 效 排列 组 合 方式 ， 就 是 将 企业 的 目标 任务 分 解 到 职位 ， 
再 把 职位 综合 到 部 门 ， 由 众多 的 部 门 组 成 垂直 的 权力 系统 和 水 平分 工 协作 系统 的 一 个 有 
机 的 整体 组织 结构 是 为 战略 实施 服务 的 ， 不 同 的 战略 需要 不 同 的 组 织 结构 与 之 对 应 。 
另外 ， 两 位 学 者 在 研究 中 发 现 ， 简 单 明 了 是 美国 成 功 企业 的 组 织 特点 ， 这 些 企 业 中 上 层 
的 管理 人 员 尤 其 少 。 

3. 制度 

企业 的 发 展 和 战略 实施 需要 完善 的 制度 作为 保证 ， 而 实际 上 各 项 制度 又 是 企业 精神 
和 战略 思想 的 具体 体现 。 所 以 ， 在 战略 实施 过 程 中 ， 应 制定 与 战略 思想 相 一 致 的 制度 体 
系 ， 要 防止 制度 的 不 配套 、 不 协调 ， 更 要 避免 背离 战略 的 制度 出 现 。 

4. 风格 

杰出 企业 都 呈现 出 既 中 央 集 权 又 地 方 分 权 的 宽 严 并 济 的 管理 风格 ， 它 们 让 生产 部 门 
和 产品 开发 部 门 极 端 自主 ， 另 一 方面 又 固执 地 遵守 着 几 项 流传 久远 的 价值 观 。 

5. 人 员 

战略 实施 还 需要 充分 的 人 力 准备 ， 有 了 时 战略 实施 的 成 败 取决 于 有 无 适合 的 人 员 去 实 
施 。 实 践 证 明 ， 人 力 准 备 是 战略 实施 的 关键 。 所 以 ， 企 业 在 做 好 组 织 设计 的 同时 ， 应 注 
意 配备 符合 战略 思想 需要 的 员工 队伍 ， 将 他 们 培训 好 ， 分 配给 他 们 适当 的 工作 ， 并 加 强 
宣传 教育 ， 使 企业 各 层次 人 员 都 树立 起 与 企业 的 战略 相 适 应 的 思想 观念 和 工作 作风 。 

6. 技能 

在 执行 公司 战略 时 ， 需 要 员工 掌握 一 定 的 技能 ， 这 有 赖 于 严格 、 系 统 的 培训 。 如 果 
不 接受 训练 ， 一 个 人 即使 有 非常 好 的 天 赋 资 质 ， 也 可 能 无 从 发 挥 。 

7. 共同 的 价值 观 

由 于 战略 是 企业 发 展 的 指导 思想 ， 只 有 企业 的 所 有 员工 都 领会 了 这 种 思想 并 用 其 指 
导 实 际 行动 ， 战 略 才能 得 到 成 功 的 实施 。 因 此 ， 战 略 不 能 只 停留 在 企业 高 层 管理 者 这 一 
个 层次 上 ， 而 应 该 让 执行 战略 的 所 有 人 员 都 能 够 了 解 企业 的 整个 战略 意图 。 这 就 需要 企 
业 在 准备 战略 实施 时 ， 要 通过 各 种 手段 进行 宣传 ， 使 企业 的 所 有 成 员 都 能 够 理解 它 、 掌 
握 它 ， 并 用 它 来 指导 自己 的 行动 。 

因此 ， 在 企业 发 展 过 程 中 ， 要 全 面 考虑 企业 的 整体 情况 ， 只 有 在 软 硬 两 方面 7 个 要 
素 都 能 够 很 好 地 沟通 和 协调 的 情况 下 ， 企 业 才 能 获得 成 功 。 


【 适用 范围 ) 
7S 模型 适用 于 企业 组 织 构建 ， 战 略 制定 ， 企 业 文 化 等 多 方面 。 
【 总 结 与 分 析 】 


7S 模型 指出 了 企业 在 发 展 过 程 中 必须 全 面 地 考虑 各 方面 的 情况 ， 包 括 结 构 、 制 度 、 
风格 、 员 工 、 技 能 、 战 略 、 共 同 的 价值 观 。 也 就 是 说 ， 企 业 仅 具有 明确 的 战略 目标 和 深 
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思 熟 虑 的 行动 计划 是 远 远 不 够 的 , 因为 企业 还 可 能 会 在 战略 执行 过 程 中 出 现 失误 。 因 此 ， 
战略 只 是 其 中 的 一 个 要 素 。 
7S 模型 既 包 括 企业 中 的 “硬件 ”要 素 ， 又 包括 企业 中 的 “软件 ”要 素 。 在 模型 中 ， 
战略 、 结 构 和 制度 被 认为 是 企业 成 功 的 “硬件 ” 风格 、 人 员 、 技 能 和 共同 的 价值 观 被 认 
为 是 企业 成 功 经 营 的 “软件 ”。 麦 肯 锡 的 7S 模型 提醒 记 界 各 国 的 经 理 们 ， 软 件 和 硬件 同 
样 重要 ， 各 公司 长 期 以 来 忽略 的 人 性 ， 如 非 理 性 、 固 执 、 直 觉 、 喜 欢 非 正 式 的 组 织 等 ， 
其 实 都 可 以 加 以 管理 ， 这 与 各 公司 的 成 败 息息相关 ， 绝 不 能 忽略 。 


2.16 新 7S 模 型 


【 来 源 背 景 ) 


自 20 世纪 90 年 代 以 来 ， 企 业 间 的 竞争 范围 不 断 扩大 ， 节 窒 日 益 加 快 ， 激 烈 程度 不 
断 升级 ， 竞 争 的 巨大 压力 使 新 的 组 织 竞 争 理论 不 断 产 生 ， 于 是 企业 竞争 理论 研究 学 者 达 
维尼 提出 了 新 7S 模型 框架 ， 即 更 高 的 股东 满意 度 (Stakeholder satisfaction )、 战 略 预测 
(Strategic soothsaying)、 速 度 定 位 〈Speed)、 出 其 不 意 的 定位 〈Surprise)、 改 变 竞 争 规 
则 《Shifting the rules against the competition)、 告 示 战 略 意图 〈Signaling strategic intent )， 
以 及 同时 和 一 连 串 的 战略 出 击 〈Simultaneous and sequential strategic thrusts ) 。 

新 7S 模型 框架 是 建立 在 企业 处 于 一 种 优势 迅速 崛起 并 迅速 消失 的 超 强 竞争 环境 下 ， 
为 了 建立 起 永恒 的 竞争 优势 ， 而 通过 一 连 串 短暂 的 行动 来 建立 一 系列 暂时 的 觉 争 优势 ， 
而 每 一 个 行动 又 是 结合 竞争 对 手 及 自身 的 特点 来 策划 与 评判 。 赢 得 竞争 胜利 的 关键 是 打 
破 现状 ， 而 不 是 建立 稳定 和 和 平衡。 


【 内 容 】 


1. 更 高 的 股东 满意 度 

企业 “股东 ”有 具有 十 分 广泛 的 涵义 ， 即 客户 的 概念 ， 包 括 过 去 企业 最 重视 的 股东 、 
市 场 导向 管理 中 迅速 得 到 重视 的 顾客 以 及 近 几 年 人 本 管理 的 主角 一 一 员工 。 生 产 导 向 的 
竞争 时 代 已 将 过 去 ,“ 工 商业 是 社会 服务 者 ”的 宣言 告示 了 客户 服务 竞争 时 代 的 来 临 ,“ 客 
户 满意 ”能 为 企业 发 展 提供 新 的 增长 点 。 有 关 研 究 发 现 ， 那 些 把 获 利 能 力 视 为 最 重要 价 
值 的 公司 ,往往 没有 很 高 的 获 利率 。 相 反 ， 有 高 获 利率 的 公司 ， 大 都 选择 “客户 满意 度 ” 
为 公司 最 重要 的 价值 。 

2. 战略 预测 

要 做 到 客户 满意 ， 公 司 就 必须 用 到 战略 预测 。 把 重心 摆 在 巩固 过 去 的 收获 ， 而 不 是 
描绘 新 的 未 来 的 公司 ， 将 无 法 适应 市 场 的 重大 改变 。 了 解 市 场 和 技术 的 未 来 演变 ， 就 能 
看 清 下 一 个 优势 会 出 现在 哪里 ， 从 而 率先 创造 出 新 的 机 会 。 战 略 预测 让 公司 可 以 预见 或 
创造 未 来 的 需求 ， 即 使 时 间 可 能 很 短暂 ， 但 公司 还 是 可 以 提供 优 于 竞争 对 手 的 服务 。 

3. 速度 定位 
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在 竞争 优势 可 以 维护 较 长 时 间 的 准 静态 环境 中 ， 对 速度 的 追求 更 多 侧重 于 提高 现 有 
制造 过 程 的 效率 。 这 种 前 提 下 ， 速 度 的 提高 是 以 牺牲 品质 或 弹性 为 代价 的 。 但 在 如 今 的 
超 强 竞争 环境 下 ， 成 功 与 否 就 看 能 不 能 创造 出 一 系列 的 暂时 优势 ， 所 以 公司 快速 从 一 个 
优势 转移 到 另 一 个 优势 的 能 力 非 常 重要 。 速 度 让 公司 可 以 捕捉 需求 、 设 法 破坏 现状 、 瓦 
解 竞 争 对 手 的 优势 ， 并 在 竞争 对 象 采取 行动 之 前 就 创造 出 新 的 优势 。 

4. 出 其 不 意 的 定位 

超越 传统 的 参照 系 是 一 件 十 分 困难 的 事 , 但 CEO 们 要 做 的 工作 , 恰恰 是 探寻 价值 创 
新 的 道路 ， 而 很 少 去 控制 和 管理 现 有 的 业务 运作 。 

5， 改变 竞争 规则 

改变 竞争 规则 可 以 粉碎 产业 中 既 有 的 观念 和 标准 模式 。 如 果 你 不 这 样 做 ， 竞 争 对 手 
也 会 以 行动 完成 同样 的 规则 革新 ， 从 而 迫使 你 亦 步 亦 趋 ， 被 动 应 战 。 

6. 告示 战略 意图 

有 时 候 ， 向 公众 及 产业 内 同行 公布 自己 的 战略 意图 和 未 来 行动 ， 有 助 于 告诫 竞 争 对 
手 ， 不 要 侵入 已 方 的 地 盘 ， 同 时 ， 还 可 在 顾客 资源 中 有 效 地 形成 “ 占 位 ”效应 ， 即 有 购 
买 意图 的 顾客 会 等 待 告示 公司 的 该 种 产品 研制 生产 出 来 后 再 购买 ， 而 不 去 购买 市 场 上 已 
有 的 其 他 公司 的 同类 产品 。 实 施 这 种 战略 需要 公司 具有 真正 的 实力 ， 当 竞争 对 手 侵 入 自 
已 的 市 场 时 ， 能 够 切实 予以 迎头 痛击 ， 当 承诺 开发 某 种 新 品 时 ， 能 有 足够 的 信誉 和 权威 
使 顾客 甘愿 等 待 。 

7. 同时 和 一 连 串 的 战略 出 击 

仅 有 静态 的 能 力 , 或 是 仅 有 优良 的 资源 都 是 不 够 的 , 因为 资源 需要 有 效 地 加 以 运用 。 
军事 家 克 劳 塞 维 兹 说 过 ， 军 事 领 袖 常 犯 的 一 个 错误 就 是 只 关心 兵力 菇 集 、 武 器 供应 、 军 
事 装备 等 问题 , 在 真正 的 作战 行为 当中 , 武力 的 加 强 与 运用 之 间 存 在 巨大 的 差别 。 同样， 
公司 战略 成 功 的 关键 ， 在 于 将 知识 和 能 力 妥 善 运用 ， 以 一 连 串 的 行动 村 取胜 利 ， 并 将 优 
势 迅速 转移 到 不 同市 场 。 

基于 超 强 竞争 环境 的 本 质 ， 新 7S 理论 并 没有 一 系列 的 总 体 性 战略 ， 而 是 以 制胜 步 
又 的 方式 呈现 。 从 总 体 上 说 ， 这 7 个 S 分 为 三 大 部 分 ， 见 下 图 : 








破坏 的 远见 破坏 的 战术 


更 高 的 股东 满 改变 竞争 规则 
意 度 告示 


战略 预测 战略 出 击 








第 一 部 分 : 破坏 的 远见 ， 即 前 两 个 S。 在 超 强 竞争 环境 下 ， 企 业 必 须 不 断 地 去 破坏 ， 
向 客户 提供 比 对 手 更 好 的 服务 ， 以 占据 优势 。 创 造 更 高 的 股东 满意 度 是 目的 ， 战 略 预测 
则 是 寻找 并 制造 破坏 机 会 的 方法 。 

第 二 部 分 : 破坏 的 能 力 ， 即 第 3、 第 4 个 S。 在 组 织 中 建立 快速 行动 能 力 ， 才 能 将 
破坏 变 成 现实 ， 建 立 让 对 手 惊奇 的 能 力 ， 增 强 破坏 的 力量 。 
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第 三 部 分 : 破坏 的 战术 ， 即 第 5 至 第 7 个 S$。 改 变动 态 竞争 中 的 规则 ， 利 用 告示 作 
为 影响 未 来 的 动态 策略 互动 ， 实 施 战 略 出 击 是 动态 竞争 攻防 的 方法 。 

在 当今 快速 变化 的 超 强 竞争 环境 下 ， 企 业 原 有 的 竞争 优势 会 很 快 消 失 ， 所 以 企业 竞 
争 力 的 提升 更 依赖 于 获取 一 系列 短期 优势 的 能 力 , 要 将 远见 、 能力 与 战术 三 者 有 机 统一 、 
共同 作用 ， 以 打破 现状 、 掌 握 先 机 。 


【 适用 范围 】 
新 7S 模型 主要 适用 于 企业 竞争 战略 制定 ， 组 织 结构 调 整 ， 市 场 环 境 分 析 等 方面 。 
{ 总 结 与 分 析 】 


传统 的 7S 是 在 组 织 内 各 个 方面 之 间 创 造 静态 的 战略 搭配 ， 新 7S 强调 的 则 是 以 对 长 
期 的 动态 战略 互动 的 了 解 为 基础 ， 达 到 以 下 四 个 主要 目标 。 

(1) 破坏 现状 。 由 于 超 强 竞争 环境 下 的 战略 重点 已 不 是 寻求 持久 优势 ， 而 是 开发 一 
系列 的 暂时 优势 ， 所 以 不 断 地 破坏 现状 就 成 为 新 7S 的 首要 目标 。 保 护 自 己 的 眼前 优势 、 
不 积极 地 予以 破坏 ， 就 会 让 竞争 对 手 有 时 间 迎 头 赶 上 ， 因 为 每 一 家 企业 都 会 以 行业 第 一 
名 为 假想 敌 ， 以 打倒 第 一 名 为 目标 ， 并 制定 相应 的 策略 。 

(2) 创造 暂时 的 优势 。 优 势 的 基础 在 于 对 客户 、 科 技 和 未 来 有 更 深 的 理解 。 这 些 基 
础 则 来 自 整 个 组 织 的 客户 导向 和 对 员工 的 授权 。 

(3) 掌握 先 机 。 积 极 向 前 迈进 、 展 开行 动 、 创 造 新 的 优势 或 瓦解 竞争 对 手 原 有 的 优 
势 就 能 掌握 先 机 ， 处 于 主动 的 位 置 ， 而 竞争 对 手 被 迫 扮演 尾随 者 的 角色 ， 被 动 还 击 。 

(4) 维持 动能 。 连 续 展 开 几 个 行动 ， 不 要 坐等 对 手 来 瓦解 自己 的 优势 。 当 美国 厂商 
还 在 从 事 铝 质 改良 的 补救 工作 时 ， 日 本 的 制造 商 已 经 在 建立 弹性 这 个 重要 的 优势 。 这 种 
连续 的 行动 所 创造 的 公司 的 功能 ， 是 超 强 竞争 环境 中 持久 竞争 优势 的 惟一 来 源 。 


2.17 诺 兰 的 阶段 模型 





【 来 源 背 景 】 
信息 技术 应 用 于 组 织 中 ， 一 般 都 要 经 历 从 初级 到 高 级 ， 从 不 成 熟 到 不 断 成 熟 的 成 长 
阶段 。 诺 兰 〈Nolan》 总 结 了 这 一 规律 ， 于 1973 年 提出 了 信息 系统 发 展 的 阶段 理论 ， 被 
称 为 诺 兰 阶段 模型 。 
【 内容 】 


随 着 企业 计算 机 应 用 的 迅速 增加 ，1980 年 ， 诺 兰 进一步 完善 了 该 模型 ， 把 信息 技术 
的 成 长 过 程 划 分 为 如 下 图 所 示 的 六 个 阶段 : 
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诺 兰 的 阶段 模型 


(1) 第 一 阶段 即 “ 初 装 (initiation) 阶段 ”的 标志 是 组 织 安装 了 第 一 台 计 算 机 并 引入 
了 自动 化 概念 ， 同 时 初步 开发 了 管理 应 用 程序 。 该 阶段 ， 计 算 机 的 作用 被 初步 认识 。 一 
般 大 多 发 生 在 财务 部 门 。 

(2) 第 二 阶段 即 “ 莹 延 〈contagion) 阶段 ”的 标志 是 随 着 自动 化 的 扩展 《从 少数 部 
门 扩散 到 多 数 部 门 ， 并 开发 了 大 量 的 应 用 程序 ) 而 导致 的 计算 机 系统 的 急 增 。 在 该 阶段 ， 
数据 处 理 能 力 发 展 得 最 为 迅速 ， 但 同时 也 出 现 了 许多 耻 待 解决 的 问题 ， 如 数据 宛 余 性 、 
不 一 致 性 、 难 以 共享 等 ， 

(3) 第 三 阶段 即 “ 控 制 (control) 阶段 ”的 标志 是 试图 过 制 快速 上 升 的 计算 机 服务 成 
本 并 将 数据 处 理 置 于 控制 之 下 。 莹 延 阶段 的 计算 机 应 用 是 零散 的 ， 是 面向 各 个 独立 部 门 


的 。 如 此 下 去 ， 计 算 机 数量 会 超出 控制 ， 而 相应 的 投资 回报 却 不 理想 ， 同 时 ， 随 着 应 用 


经 验 逐 渐 丰 富 ， 应 用 项 目 不 断 积累 ， 客 观 上 也 要 求 加 强 组 织 协调 ， 于 是 企业 领导 和 职能 
部 门 组 成 领导 小 组 ， 对 整个 企业 的 系统 建设 进行 统筹 规划 ， 解 决 数据 共享 问题 。 这 时 ， 
严格 的 控制 阶段 便 代 替 了 蔓延 阶段 。 

(4) 第 四 阶段 即 “ 和 集成 (integration〉 阶段 ”的 标志 是 各 种 各 样 的 系统 和 技术 集成 为 
内 在 统一 的 系统 ， 数 据 处 理发 展 进 入 再 生 和 控制 发 展 时 期 。 

(5) 第 五 阶段 即 “ 数 据 管理 (data administration ) 阶段 ”的 标志 是 完全 集成 的 、 基 于 
数据 的 系统 发 展 和 实施 的 结束 。 

(6) 第 六 阶段 即 “ 成 熟 (maturity) 阶段 ”的 标志 是 公司 数据 管理 的 日 益 成 熟 ， 可 以 
满足 单位 中 各 管理 层次 的 要 求 ， 从 而 实现 信息 资源 的 管理 。 

随后 ，Nolan 又 将 该 模型 的 六 个 阶段 划分 为 两 个 时 期 ， 即 计算 机 时 代 和 信息 时 代 ， 
其 中 ， 前 三 个 阶段 构成 计算 机 时 代 ， 后 三 个 阶段 进入 信息 化 时 代 。 


【 适用 范围 ) 
诺 兰 的 阶段 模型 主要 适用 于 企业 信息 化 过 程 中 的 发 展 决策 等 方面 ， 是 战略 信息 管理 
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者 IT 角色 的 重要 理论 工具 。 
【 总 结 与 分 析 】 


诺 兰 的 阶段 模型 是 对 计算 机 信息 系统 发 展 历程 的 总 结 ， 诺 兰 曲 线 是 一 种 波浪 式 的 发 
展 过 程 ， 反 映 了 一 定 的 发 展 规律 ， 跳 跃 于 某 个 或 某 几 个 阶段 是 不 大 可 能 的 ， 但 是 ， 随 着 
人 们 对 信息 系统 认识 的 提高 ， 可 以 压缩 有 些 阶段 的 时 间 ， 特 别 是 蔓延 阶段 的 时 间 。 

诺 兰 的 阶段 理论 既 可 以 用 于 诊断 组 织 当 前 处 在 哪个 成 长 阶段 、 向 什么 方向 前 进 、 怎 

样 管理 对 研制 最 有 效 ， 也 可 以 用 于 对 各 种 变动 的 安排 ， 进 而 合理 转 至 下 一 个 生长 阶段 。 
虽然 系统 生长 现象 是 连续 的 ， 而 各 个 阶段 则 是 离散 的 。 在 制定 战略 规划 过 程 中 ， 根 据 各 
阶段 之 间 的 转换 和 随 之 而 来 的 各 个 特性 的 逐渐 出 现 ， 运 用 诺 兰 模型 辅助 规划 的 制定 ， 将 
它 作 为 信息 系统 规划 是 很 有 益 的 。 

诺 兰 的 阶段 模型 是 第 一 个 描述 信息 系统 发 展 阶段 的 抽象 化 模型 ， 具 有 划时代 的 重要 
意义 。“ 诺 兰 模型 ”是 在 总 结 了 全 球 ， 尤 其 是 美国 企业 近 20 年 的 计算 机 应 用 发 展 历程 所 
浓缩 出 的 研究 成 果 ， 该 理论 已 成 为 说 明 企业 信息 化 发 展 程度 的 有 力 工 具 。 在 20 世纪 80 
年 代 ， 美 国 和 世界 上 相当 多 的 人 都 接受 了 诺 兰 的 观点 。 该 模型 在 概念 层次 上 对 企业 中 信 
息 化 的 计划 制定 过 程 大 有 神 益 。 据 权威 统计 ， 发 达 国 家 大 约 有 近 半 数 的 企业 在 20 世纪 
80 年 代 末 到 90 年 代 初 都 认为 本 企业 的 信息 系统 发 展 处 于 整合 期 阶段 ， 从 实践 中 验证 了 
诺 兰 模型 的 正确 性 。 

根据 诺 兰 阶段 理论 模型 描述 ， 我 国 绝 大 多 数 企业 的 信息 化 进程 刚刚 处 于 控制 期 ， 是 
一 个 上 马 信息 系统 的 抉择 期 和 转折 点 ， 要 想 进一步 促进 企业 发 展 ， 就 必须 抓 住 机 遇 实 施 
企业 信息 资源 的 总 体 数 据 规划 。 
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本 章 指 引 


管理 科学 是 一 门 应 用 性 很 强 的 学 科 ， 创 新 是 管理 科学 的 精 人 所 在 。 实 践 证 明 ， 谁 能 
在 管理 创新 上 先 人 一 步 、 快 人 一 拍 、 高 人 一 筹 ， 谁 就 能 在 激烈 的 竞争 中 抢占 先 机 ， 掌 握 
优势 ， 赢 得 主动 。 

创新 目前 被 很 多 企业 定义 为 常规 战略 行为 ， 它 已 经 不 再 仅仅 局 限于 产品 开发 和 设备 
工艺 的 领域 ， 已 经 扩 延 到 整个 企业 的 所 有 职能 、 所 有 要 素 。 在 战略 策略 层面 上 ， 表 现 为 
发 展 和 竞争 的 利器 ， 在 经 营 管理 层面 上 ， 表 现 为 科学 管理 、 管 理 自动 化 等 一 系列 管理 技 
术 的 进步 ， 在 生产 作业 层面 上 ， 表 现 为 设施 、 设 备 、 工 艺 水 平 的 提高 ， 在 产品 开发 层面 
上 ， 表 现 为 对 新 技术 的 开发 、 储 备 与 应 用 ， 在 生财 理财 层面 上 ， 表 现 为 对 资本 控制 和 参 
与 资本 市 场 更 加 自由 ; 在 市 场 营销 层面 上 ， 表 现 为 营销 工程 建设 和 销售 技术 进步 ， 以 对 
市 场 的 占有 和 突破 更 有 组 织 性 ， 更 加 游 轧 有余 ， 等 等 。 

创新 与 创造 力 开发 已 成 为 企业 发 展 的 重大 战略 问题 ， 受 到 了 人 们 的 广泛 关注 。 人 们 
从 20 世纪 初 开始 对 创新 思维 进行 研究 。1906 年 ， 美 国人 普 林 德 尔 发 表 《 发 明 的 艺术 》 
一 文 ， 最早 提 出 创新 发 明 的 一 些 技巧 和 方法 ; 同年 ， 克 劳 德 福 提 出 “特性 列举 法 "， 1938 
年 ， 奥 斯 本 发 明 “ 头 脑 风 暴 法 ”"，1942 年 ， 茨 维基 制定 了 “形态 分 析 法 ";，1944 年 ， 戈 
登 提出 了 著名 的 “ 戈 登 法 "。20 世纪 70 年 代 , 日 本 兴起 KJ、NM、CBS 法 等 ， 我 国 从 
20 世纪 80 年 代 起 ， 开 始 了 对 这 些 方法 的 研究 和 普及 。 

到 目前 为 止 ， 已 有 各 种 创新 技法 达 几 百 种 之 多 。 本 章 选取 其 中 的 19 种 ， 分 为 “ 提 
出 问题 法 ”和 “解决 问题 法 ”两 大 类 。 

(1) 提出 问题 法 。 选 择 目标 是 创意 、 创 新 活动 的 首要 环节 ， 它 决定 创意 的 主攻 方向 ， 
影响 到 创意 设计 的 成 败 。 这 类 技法 包括 检查 单 法 、5W2H 法 、 缺 点 列举 法 、 希 望 点 列举 
法 等 。 

(2) 解决 问题 法 。 技 法 中 多 属于 此 类 。 按 照 创新 思维 形式 和 功能 特性 ， 还 可 进一步 
细 分 为 3 种 类 型 . 

GD 想像 联想 法 ( 如 头脑 风暴 法 、 输 出 输入 法 、 戈 登 法 等 )。 通过 一 定 的 方式 和 程序 ， 
克服 妨碍 想像 的 因素 、 调 动 激励 想像 力 的 因素 ， 使 创意 思维 如 泉涌 ， 达 到 成 功 。 

@) 重组 联合 法 ( 如 形态 分 析 法 、 焦 点 组 合法 等 )。 通 过 一 定 的 程序 和 方式 ， 将 若干 
分 立 因素 巧妙 地 结合 或 重组 ， 从 而 获得 新 的 创意 。 

(3) 类 比 法 ( 包括 综 摄 法 和 NM 法 )。 通 过 两 个 ( 类 ) 对 象 之 间 某 些 相同 或 相似 来 解 
决 其 中 一 个 对 象 需要 解决 的 问题 。 其 关键 是 寻找 恰当 的 类 比 对 象 ， 这 里 需要 直觉 、 想 像 、 
灵感 、 潜 意识 等 多 种 心理 因素 。 
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3.1 5W2H 法 


【 来源 背景 】 


SW2H 法 在 第 二 次 世界 大 战 中 由 美国 陆军 兵器 修理 部 首创 。 它 简单 、 易 行 ， 易 于 理 
解 应 用 ， 富 有 启发 意义 ， 广泛 应 用 于 企业 活动 和 技术 活动 ， 对 于 决策 和 执行 性 的 活动 措 
施 也 非常 有 帮助 ， 也 有 助 于 弥补 考虑 问题 的 疏 漏 。 


【 内 容 ) 


5W2H 法 是 以 5 个 以 W 开头 的 英语 单词 和 两 个 以 H 开头 的 英语 单词 进行 设 问 ， 发 
现 解决 问题 的 线索 ， 寻 找 新 思路 ， 进 行 设 计 构 思 ， 从 而 摘出 新 的 发 明 项 目 或 作出 新 的 决 
策 的 方法 。 

5W2H 法 的 应 用 程序 一 般 是 ; 

1. 检查 原 产 品 的 合理 性 

Q 为 什么 (Why)? 

为 什么 采用 这 个 技术 参数 ? 为 什么 不 能 有 响声 ? 为 什么 停 用 ?为 什么 变 成 红色 ? 为 
什么 要 做 成 这 个 形状 ? 为 什么 采用 机 器 代替 人 力 ? 为 什么 产品 的 制造 要 经 过 这 么 多 环 
节 ? 为 什么 非 做 不 可 ? 

@ 什么 (What) ? 

条 件 是 什么 ? 哪 一 部 分 工作 要 做 ? 目的 是 什么 ? 重点 是 什么 ? 与 什么 有 关系 ? 功能 
是 什么 ? 规范 是 什么 ? 工作 对 象 是 什么 ? 





@@ 谁 (Who) ? 
谁 来 办 最 方便 ? 谁 会 生产 ? 谁 可 以 办 ? 谁 是 顾客 ? 谁 被 忽略 了 ? 谁 是 决策 人 ? 谁 会 
受益 ? 


@ 何 时 (When) ? 

何 时 要 完成 ? 何 时 安装 ? 何 时 销售 ? 何 时 是 最 佳 营 业 时 间 ? 何 时 工作 人 员 容 易 疲 
劳 ? 何 时 产量 最 高 ? 何 时 完成 最 为 适宜 ? 需要 儿 天 才 算 合理 ? 

@@ 何 地 (Where) ? 

何 地 最 适宜 某 物 生长 ? 何 处 生产 最 经 济 ? 从 何 处 买 ? 还 有 什么 地 方 可 以 作 销 售 点 ? 
安装 在 什么 地 方 最 合适 ? 何 地 有 资源 ? 

@) 怎样 (How to) ? 

怎样 做 省 力 ? 怎样 做 最 快 ? 怎样 做 效率 最 高 ? 怎样 改进 ? 怎样 得 到 ? 怎样 避免 失 
败 ? 怎样 求 发 展 ? 怎样 增加 销路 ? 怎样 达到 效率 ? 怎样 才能 使 产品 更 加 美观 大 方 ? 怎样 
使 产品 用 起 来 方便 ? 

@ 多 少 (How much》 ? 

功能 指标 达到 多 少 ? 销售 多 少 ? 成 本 多 少 ? 输出 功率 多 少 ? 效率 多 高 ? 尺寸 多 少 ? 
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2. 找 出 主要 优 缺 点 

如 果 现 行 的 做 法 或 产品 经 过 7 个 问题 的 审核 已 无 懈 可 击 ， 便 可 认为 这 一 做 法 或 产品 
可 取 。 如 果 7 个 问题 中 有 一 个 答复 不 能 令 人 满意 ， 则 表示 这 方面 有 改进 余地 。 如 果 哪 方 
面 的 答复 有 独创 的 优点 ， 则 可 以 扩大 产品 这 方面 的 效用 。 

3. 做 出 最 后 决策 

通过 从 7 个 方面 的 衡量 ， 判 断 原先 的 做 法 是 否 可 行 ， 并 加 以 改进 。 如 果 是 用 于 产品 
革新 和 技术 改进 , 可 用 来 克服 原 产品 和 技术 的 缺点 , 扩大 原 产 品 和 技术 独特 优点 的 效用 。 


【 适用 范围 ) 
可 广泛 应 用 于 产品 革新 、 技 术 开 发 、 改 进 工作 、 改 善 管理 和 价值 分 析 等 方面 。 
【 总 结 与 分 析 】 


提出 疑问 对 于 发 现 问题 的 解决 办 法 是 极其 重要 的 。 创 造 力 高 的 人 ， 都 具有 善于 提问 
题 的 能 力 ， 众 所 周知 ， 提 出 一 个 好 的 问题 ， 就 意味 着 问题 解决 了 一 半 。 提 问题 的 技巧 高 ， 
可 以 发 挥 人 的 想像 力 。 采 用 SW2H 的 方法 提出 问题 , 可 以 一 个 方面 一 个 方面 去 分 析 问 题 ， 
这 样 ， 不 仅 有 利于 较 系统 和 周密 地 想 问 题 ， 使 思维 更 带 条 理性 ， 也 有 利于 较 深入 地 发 气 
问题 和 有 针对 性 地 提出 更 多 的 可 行 设想 。 


【实例 】- 


某 航 空 公司 经 理 在 机 场 候 机 室 二 楼 设 小 卖 部 ， 生 意 非 常 冷清 。 他 使 用 SW2H 法 检查 
后 发 现 ， 问 题 就 出 在 “何人 ”(Who)、“ 何 地 ”〈《Where) 和 “ 何 时 ”(CWhen) 上 。 

(1) 何人 《Who) 一 一 谁 是 顾客 ? 机 场 小 卖 部 应 把 出 入 旅客 作为 顾客 ， 而 这 些 顾 主 
并 不 需要 上 二 楼 。 在 二 楼 流连 、 徘 徊 者 大 部 分 都 是 迎 送 旅客 的 人 ， 他 们 一 般 居住 此 地 ， 
有 条 件 去 当地 大 商场 购物 ， 无 需 到 机 场 小 卖 部 买 东西 。 所 以 ， 机 场 小 卖 部 顾客 塞 密 。 

(2) 何 地 (Where) 小 卖 部 设 在 何 处 ? 机 场 海关 设 在 一 楼 ， 出 入 境 者 经 检查 都 从 
一 楼 走 了 。 而 小 卖 部 设 在 二 楼 ， 不 是 旅客 的 必 经 之 路 ， 怎 会 有 更 多 顾客 光临 呢 ? 

(3) 何 时 (When) 何 时 购物 ? 出 境 旅 客 只 有 当 行 李 到 关口 检查 ， 并 交付 航空 公 
司 托运 后 ， 才 “无 货 一 身 轻 ?”， 有 闲 情 去 购物 ， 买 小 纪念 品 。 可 是 机 场 规定 ， 旅 客 在 临 上 
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机 前 才能 将 行李 交付 航空 公司 托运 ， 这 自然 挤占 了 旅客 购物 的 时 间 。 

上 述 三 个 问题 说 明 ， 机 场 小 卖 部 冷落 的 原因 : 一 是 未 把 旅客 当 顾 客 ， 二 是 小 卖 部 没 
有 设 在 旅客 的 必 经 之 路 上 ; 三 是 旅客 无 购物 时 间 。 

针对 这 三 个 问题 ， 研 究 改 进 措施 如 下 : 

(1) 视 旅 客 为 顾客 ; 

(2) 将 小 卖 部 搬 到 一 楼 出 入 境 旅客 的 海关 检查 的 必 经 之 路 ; 

(3) 托运 服务 的 办 法 改 为 随时 可 将 行李 交付 航空 公司 ， 以 便 旅 客 无 棕 无 挂 ， 有 充足 
的 购物 时 间 。 

经 过 这 番 改 进 ， 小 卖 部 的 生意 与 以 前 相 比 ， 兴 隆 了 很 多 。 


3.2 检查 单 法 


{来源 背景 ) 


检查 单 法 是 美国 人 亚 历 克 斯 。 F. 奥 斯 本 1964 年 提出 的 一 种 设 问 法 ， 也 有 人 将 它 译 
作 “ 检 核 表 法 “对照 表 法 ” 日 本 有 人 称 它 为 “分 项 检查 法 ”。 它 通过 一 张 一 览 表 对 需 
要 解决 的 问题 逐 项 进行 核对 、 设 问 ， 从 各 个 角度 诱发 多 种 创造 性 设想 ， 以 促进 创造 、 发 
明 、 革 新 ， 或 解决 工作 中 的 问题 。 由 于 其 简单 易 行 ， 通 用 性 强 ， 且 包含 了 多 种 创造 技法 ， 
因而 有 “创造 技法 之 母 ” 的 美称 。 


【 内 容 】 


检查 单 法 根据 需要 解决 的 目标 (或 需要 设计 的 对 象 )， 从 多 方面 列 出 一 系列 的 有 关 问 
题 ， 然 后 一 个 一 个 地 加 以 分 析 、 讨 论 ， 从 而 确定 出 最 好 的 设计 方案 。 一 般 情况 下 ， 检 查 
单 法 是 从 以 下 几 个 方面 来 进行 检 核 : 

(1) 根据 设计 单位 的 实际 情况 ， 是 否 可 能 对 现 有 产品 进行 改 型 ? 

这 个 问题 的 提出 有 助 于 使 设计 产生 意 想 不 到 的 发 明 创造 。 例 如 ， 将 蜡烛 的 形状 变 为 
球形 ， 放 在 玻璃 杯 中 使 用 非常 漂亮 ， 享 利 。 丁 根 将 滚 柱 轴承 的 滚 柱 改 变 为 圆 球形 ， 发 明 
了 滚珠 轴承 ; 将 平面 形 镜子 改变 成 各 种 各 样 的 曲面 形 ， 便 创造 了 令 入 开心 的 哈哈 镜 等 。 

(2) 能 否 借鉴 其 他 产品 或 相近 似 产品 ， 并 将 其 结构 或 部 分 应 用 到 该 设计 项 目 中 ? 

这 个 问题 有 助 于 使 设计 向 深度 和 广度 发 展 ， 形 成 系列 发 明 产 品 。 如 从 普通 火柴 到 磁 
性 火柴 、 保 险 火 柴 等 ， 都 是 引入 了 其 他 领域 的 发 明成 果 。 山 西 一 位 建筑 工人 用 能 够 烧 穿 
钢板 的 电动 机 烧 穿 水 泥 板 ， 打 洞 又 快 双 好， 经 过 改进 他 发 明了 水 泥 电动 切割 机 。 

(3) 能 否 采 用 其 他 材料 替换 原 有 材料 及 工艺 ? 

由 于 当前 世界 上 某 些 资 源 相当 紧缺 ， 或 是 其 成 本 昂贵 ， 不 易 获得 ， 或 是 原始 材料 使 
用 得 不 合理 ， 于 是 就 得 寻找 其 他 的 代用 品 ， 如 用 木料 或 塑料 代替 金属 材料 ， 用 人 造 大 理 
石 、 人 造 丝 等 代替 天 然 物 品 ， 用 充 氮 办 法 代替 电灯 泡 中 的 真空 等 。 通 过 取代 、 和 替换 的 途 
径 ， 也 可 为 想像 提供 广阔 的 探索 领域 ,创造 出 更 多 的 新 产品 。 
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(4) 能 和 否 将 现 有 的 产品 结构 更 换 一 下 型 号 或 更 换 一 下 顺序 ? 

重新 安排 、 更 换 位 置 通常 会 带 来 许多 创造 性 设想 。 例 如 ， 飞 机 诞生 的 初期 ， 螺 旋 浆 
在 头 部 ， 后 来 装 到 了 项 部， 便 成 了 直升机 ， 原 始 的 汽车 喇叭 按钮 装 在 方向 盘 的 轴 上 ， 每 
次 按 喇 叭 总 要 把 手 向 上 移 到 轴 心 上 ， 既 不 方便 ， 又 容易 失手 肇事 ， 后 来 有 人 把 喇叭 按钮 
改装 在 方向 盘 的 下 半圆 周 上 ， 只 要 手指 轻 按 一 下 这 个 半圆 的 任何 一 处 ， 喇 叭 就 响起 来 ， 
这 种 更 换 了 一 下 位 置 的 新 式 喇叭 次 受 汽车 业 的 欢迎 。 

(5) 能 和 否 重 新 进行 形态 设计 ? 

把 原来 产品 的 直线 基调 变 为 曲线 基调 或 曲线 基调 变 为 直线 基调 ; 曲面 变 为 平面 或 平 
面 变 为 曲面 ， 暗 色调 变 为 明 色 调 或 明 色 调 变 为 暗色 调 ; 细 变 粗 或 粗 变 细 等 等 。 这 样 的 重 
新 设计 都 可 能 产生 新 的 效果 。 

(6) 造型 风格 是 否 取胜 于 其 他 同类 产品 或 近似 产品 ? 

任何 一 项 设计 都 可 找到 多 个 可 被 参考 比较 的 同类 产品 或 近似 产品 ， 当 把 各 种 各 样 的 
造型 风格 进行 综合 分 析 以 后 ,并 把 其 应 用 在 所 设计 的 项 目 中 就 可 获得 风格 独特 的 新 产品 。 

(7) 现 有 的 发 明 有 无 其 他 的 用 途 《〈 包 括 稍 作 改革 可 以 扩大 用 途 ) ? 

例如 ， 日 本 一 家 公司 将 吹 发 用 的 电 了 吹风， 用 于 烘 干 被 福 ， 结 果 就 发 明 一 种 被 社 烘 干 
机 。 

(8) 现 有 发 明 能 否 引 入 其 他 的 创造 性 设想 , 或 者 有 没有 可 以 借用 的 其 他 的 创造 发 明 ， 
有 没有 在 其 他 地 方 见 到 过 类 似 的 发 明 等 ? 

如 果 现 有 发 明 可 以 引入 其 他 的 创造 性 设想 ， 就 可 以 发 明 出 新 的 东西 来 。 例 如 ， 洲 尿 
科 医 生 引 入 微 爆 技 术 ， 消 除 肾 结石 ， 就 是 借用 了 别 的 领域 的 发 明 。 

(9) 现 有 的 发 明 能 否 扩大 使 用 范围 ， 延 长 其 使 用 寿命 等 等 ? 

例如 ， 在 两 块 玻璃 中 间 加 入 某 些 材料 ， 可 制 成 一 种 防震 、 防 碎 、 防 弹 的 新 型 玻璃 。 
牙 宵 中 掺 入 某 种 药物 ， 可 以 使 牙膏 有 治疗 口腔 疾病 的 功效 。 

(10) 现 有 的 发 明 可 否 缩 小 体积 ， 减 轻重 量 或 者 分 割 化 小 等 等 ? 

最 初 发 明 的 收音 机 、 电 视 机 、 电 子 计算 机 、 录 音 机 等 体积 都 很 庞大 ， 结 构 也 非常 复 
杂 ， 现 在 经 过 多 次 改革 ， 它 们 的 体积 都 比 当初 大 大 缩小 ， 结 构 也 相对 简单 多 了 ， 并 出 现 
了 许多 小 型 的 或 超 小 型 的 机 器 。 

(11) 现 有 的 发 明 有 无 代用 品 ? 

例如 :人 们 非常 喜欢 镀金 手表 ， 但 黄金 是 一 种 稀有 金属 ， 价 值 昂贵 ， 资 源 有 限 ， 人 
们 就 用 其 他 金属 来 代替 黄金 。 现 有 一 种 镀 假 金 的 手表 几乎 可 以 乱 真 。 

(12) 现 有 的 发 明 是 否 可 以 颠倒 过 来 用 ? 

例如 : 火箭 是 向 空中 发 射 的 ， 但 是 ， 人 们 要 了 解 地 底下 的 情况 ， 将 火箭 改 为 向 地 下 
发 射 ， 就 发 明了 一 种 探 地 火箭 。 

(13) 现 有 的 几 种 发 明 是 否 可 以 组 合 在 一 起 ? 

例如 ， 美 国威 廉 发 明 的 橡皮 头 铅笔 ， 就 是 将 铅笔 和 橡皮 组 合 而 成 的 。 日 本 一 家 公司 
将 卷 笔 刀 与 塑料 瓶 组 合 在 一 起 ， 发 明了 一 种 能 使 铅笔 腐 不 掉 在 地 下 的 卷 笔 具 。 

检查 单 法 的 使 用 程序 是 : 
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对 某 一 产品 或 事物 ， 从 多 方面 进行 提问 






对 所 有 提问 逐一 审核 、 思 考 ， 形 成 若干 解 题 设想 






对 各 个 设想 逐一 进行 分 析 ， 产 生 最 终 解决 这 个 问题 的 综合 方案 








【适用 范围 】 
几乎 适合 于 各 种 类 型 和 场合 的 创造 活动 ， 因 而 它 被 称 作 “ 创 造 技法 之 母 ”。 
【 总 结 与 分 析 】 


检查 单 法 之 所 以 能 开发 出 人 的 创造 力 ， 帮 助人 们 创造 发 明 ， 原 因 是 能 够 帮助 人 们 突 
破旧 的 框架 ， 引 导 人 们 从 各 个 方面 去 设想 ， 使 人 冯 入 新 的 创造 领域 。 

在 依据 检查 单 的 内 容 进行 检 核 时 ， 需 要 注意 的 是 : 

人 要 一 条 一 条 地 去 进行 检 核 ， 不 要 有 遗漏 ， 

令 要 多 检 核 几 遍 ， 这 样 效果 会 更 好 一 些 ， 或 许 更 能 准确 地 选择 出 所 需要 改革 、 发 明 
各 创造 的 方面 ; 

仿 在 检 核 每 项 内 容 时 , 要 尽 可 能 地 发 挥 出 自己 的 想像 力 和 创造 力 , 这 样 就 会 产生 出 
许多 新 的 创造 性 设想 。 

在 进行 检 核 时 ， 可 根据 需要 ， 或 一 人 检 核 ， 或 多 人 检 核 ， 一 般 来 说 ，3~8 个 人 共同 
检 核 ， 既 可 以 从 检查 单 中 产生 出 新 的 创造 设想 ， 还 可 以 相互 智力 激励 ， 产 生出 更 多 的 新 
设想 ， 这 样 ， 更 有 希望 获得 创造 发 明 的 成 功 。 


【 实例 】 


运用 检查 单 法 可 以 促进 新 的 发 明 创造 ， 这 样 的 例子 在 生活 中 随处 可 见 。 

如 通过 寻找 替代 物 进行 发 明 ， 设 问 “ 把 这 一 个 换 成 那 一 个 如 何 ”“ 能 否 寻找 其 他 替 
代 物 ”等 等 。 这 样 的 设 问 对 创造 发 明 极 为 有 用 。 一 个 名 叫 石川 太郎 的 日 本 人 ， 他 看 到 妻 
子 戴 铜 项 针 做 针线 活 ， 手 指 磨 得 红肿 ， 于 是 发 明 皮 顶 针 ， 以 皮 代 铜 。 这 样 材料 便宜 ， 又 
省 去 在 顶 针 上 做 密密麻麻 小 坑 的 繁琐 工序 ,石川 太郎 因此 成 为 日 本 首届 一 指 的 顶 针 业 者 。 

又 如 由 颠倒 吻 位 促进 发 明 。 当 人 们 的 思路 局 限 在 某 一 个 方面 ， 无 法 摆脱 常规 思维 束 
缚 时 ， 用 此 设 问 引导 思维 转换 ， 往 往 会 令 你 思维 开阔 ， 新 的 构思 接 踊 而 来 。 

比如 ,日 本 人 中 田 藤 三 郎 解 决 圆珠笔 漏 油 的 问题 。 他 发 现 圆 珠 笔 漏 油 是 因为 笔 珠 魔 
损 变 小 导致 的 。 因 此 ， 他 首先 想到 采用 坚硬 、 耐 磨 的 材料 做 笔 珠 来 解决 这 个 问题 , 但 是 ， 
笔 芯 头 部 内 侧 与 笔 珠 接触 的 部 分 因 磨损 变 大 ， 使 漏 油 问题 仍然 未 能 得 到 解决 。 

面 对 困 境 ， 中 田 蕊 三郎 变 化 思路 ， 发 现 当 圆珠笔 写 到 2.5 万 字 左右 时 ， 笔 珠 就 变 小 
漏 油 。 于 是 他 又 想 ， 既 是 如 此 ， 何 不 减少 笔 世 容量， 使 它 写 到 2.5 万 字 左 右 时 笔 油 用 完 ， 
问题 不 就 解决 了 吗 ? 通过 这 番 逆 向 思考 ， 他 很 快 解决 了 这 一 难题 。 
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3.3 十 二 聪明 法 


【 来 源 背 景 ) 


十 二 聪明 法 ， 又 称 “ 和 田 法 ”。 是 我 国 的 创造 学 研究 者 许 立言 、 张 福寿 和 上 海 市 和 田 
路 小 学 的 领导 、 教 员 结合 我 国 的 实际 情况 ， 在 检查 表 法 和 其 他 技法 的 基础 上 ， 总 结 提炼 
出 来 的 。 由 于 它 具 有 深入 浅 出 、 通 俗 易 懂 的 特点 ， 所 以 人 们 又 把 它 叫做 “一 点 通 法 ”。 


【 内 容 ) 


十 二 聪明 法 ， 顾 名 思 义 即 是 从 十 二 个 方面 给 创意 者 以 提示 ， 其 具体 内 容 如 下 : 

(1) 加 一 加 一 一 可 在 现 有 发 明 上 添加 些 什么 ? 需要 增加 更 多 的 运转 时 间 和 次 数 吗 ? 
把 它 加 高 、 加 厚 一 些 行 不 行 ? 如 : 机 床 加 电脑 成 为 数控 机 床 ， 物 体 振动 频率 增 至 2 万 幸 
效 以 上 产生 超声 波 。 

(2) 减 一 减 一 一 可 在 现 有 发 明基 础 上 减 去 些 什么 吗 ? 是 否 可 以 减少 时 间 和 次 数 ? 把 
它 降低 、 减 轻 一 些 行 不 行 ? 是 否 可 以 略 去 某 个 部 分 、 取 消 什么 零件 ?如 : 食盐 的 主要 成 
分 是 氯 化 钠 ， 人 体 摄 入 过 多 的 钠 可 能 导致 高 血压 等 病 。 天 津 布 泽 尖 盐 场 采 用 新 工艺 ， 降 
低 食盐 中 的 钠 含 量 ， 制 出 低 钠 盐 ， 很 受 人 们 欢迎 。 

(3) 扩 一 扩 一 一 使 现 有 发 明 放 大 、 扩 展会 怎样 ? 如 : 电炉 扩展 成 电热 毯 。 














(4) 缩 一 缩 一 一 使 现 有 物品 压缩 、 缩 小 会 怎样 ? 如 :保温 瓶 缩小 制 成 保温 杯 ， 晶 体 
管 分 离 元 件 压缩 成 集成 电路 。 

(5) 变 一 变 一 一 改变 形状 、 颜 色 、 音 响 、 气 味 会 怎样 ? 改变 次 序 将 如 何 ? 如 : 绞 肉 
机 改变 刀片 形状 ， 可 以 磨 豆浆 、 切 肉 、 轧 面条 ， 变 得 一 机 多 用 。 

(6) 改 一 改 一 一 该 发 明 还 存在 哪些 缺点 ? 还 有 哪些 不 足 之 处 需要 改进 ? 它 在 使 用 时 
是 否 给 人 们 带 来 不 便 和 麻烦 ? 有 解决 这 些 问 题 的 办 法 吗 ? 如 : 过 去 造船 都 是 自 下 而 上 建 
造 的 。 第 二 次 大 战 期 间 ，H. 凯 泽 提出 “ 改 为 自 上 而 下 建造 怎样 ”? 结果 工艺 改变 后 ， 建 
造 各 层 甲 板 电焊 工 再 不 用 仰 头 工作 ， 使 工效 得 到 很 大 提高 。 

(7) 联 一 联 一 一 某 事物 的 结果 与 它 的 起 因 有 什么 联系 ? 能 从 中 找到 解决 问题 的 办 法 
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吗 ? 把 某 些 事物 联系 起 来 ， 能 帮助 我 们 达到 什么 目的 吗 ? 如 : 把 橡皮 与 铅笔 联系 起 来 ， 
制 成 带 橡皮 头 的 铅笔 ， 使 用 起 来 更 方便 了 ， 将 上 衣 与 裙子 连接 起 来 ， 便 成 了 连衣裙 。 

(8) 学 一 学 一 一 有 什么 事物 可 供 模 仿 、 借 鉴 ? 模仿 其 形状 、 结 构 会 怎样 ? 学 习 它 的 
原理 、 技 术 会 有 什么 结果 ? 如 : 根据 充电 效应 原理 ， 发 明太 阳 能 电池 、 太 阳 能 电站 以 及 
使 用 太阳 能 的 收音 机 和 计算 器 等 。 

(9) 代 一 代 一 一 有 什么 东西 能 替代 另 一 东西 ? 用 别 的 材料 、 零 件 和 方法 代替 另 一 种 
材料 、 零 件 和 方法 行 不 行 ? 如 : 用 塑料 代替 金属 、 木 材 ， 运 用 磁 效 应 制冷 技术 代替 气 里 
昂 制 冷 技 术 ， 制 造 无 氟 环 保 电 冰箱 等 。 

(10) 搬 一 搬 一 一 把 这 件 东西 由 这 里 搬 到 那里 ， 还 能 有 别 的 用 途 吗 ? 如 : 激光 技术 可 
用 于 打 孔 、 焊 接 和 切割 高 熔点 材料 的 加 工 ， 也 可 用 于 医疗 、 精 密 计 量 、 测 距 以 及 农作物 
育种 、 同 位 素 分 离 、 催 化 、 信 息 处 理 等 。 

(11) 反 一 反 一 一 如 果 把 一 个 事物 的 正 反 、 上 下 、 左 右 、 前 后 、 横 竖 或 里 外 颠倒 一 下 
会 有 什么 结果 ? 由 对 称 变 为 不 对 称 会 怎样 ? 

(12) 定 一 定 一 一 为 解决 某 一 问题 或 改进 某 一 事物 ， 提 高 工作 、 学 习 效 率 或 避免 有 可 
能 发 生 的 疲 漏 等 ， 需 要 规定 些 什么 ?如 : 纺织 女工 要 前 短发 ， 进 车 间 不 许 穿 裙子 ， 必 须 
戴 帽 子 ， 以 及 企业 中 的 各 项 劳动 纪律 、 规 章 制 度 和 生产 操作 规程 、 工 艺 纪律 、 安 全 守则 
等 等 。 都 是 为 了 保证 人 们 正常 的 生产 、 生 活 秩序 所 必须 的 行为 规范 。 


【 适用 范围 】 
在 技术 革新 、 管 理 革新 、 社 会 问题 的 处 理 、 预 测 、 规 划 等 许多 领域 都 可 采用 。 
【 总 结 与 分 析 】 


十 二 聪明 法 表达 简捷 ， 在 创新 能 力 潜能 开发 过 程 中 是 常见 而 容易 操作 的 基本 方法 ， 
而 且 便 于 掌握 ， 有 助 于 潜能 开发 和 实际 运用 。 


【实例 )】 


英国 有 一 家 图 书馆 准备 搬入 新 址 ， 负 责 组 织 计 划 的 人 在 考虑 如 何 节省 经 费 问题 时 ， 
偶尔 听 到 有 人 谈话 中 提 到 “化 整 为 零 ” 他 马上 联想 到 图 书馆 搬家 如 何 化 整 为 零 呢 ? 经 过 
思考 确定 ， 搬 家 时 取消 借 书 数量 限制 ， 敞 开 借 书 ， 并 要 求 还 书 要 到 图 书馆 新 址 ， 通 过 读 
者 把 书 从 图 书馆 旧址 搬 到 了 新 址 ， 节 省 了 大 量 人 力 物 力 。 这 就 是 运用 十 二 聪明 法 中 “ 联 
一 联 ” 的 成 果 ， 把 某 些 东西 与 事物 联系 起 来 ， 就 能 帮 有 我 们 找到 问题 的 解决 办 法 。 

下 面 这 个 是 通过 “学 一 学 ” 模仿 和 学 习 他 人 ， 激 发 自己 的 创新 思维 的 实例 。 

美国 福特 汽车 公司 ， 为 开发 新 产品 ， 广 泛 收集 各 国名 牌 车 ， 逐 项 分 析 各 自 优点 ， 组 
织 人 员 评 出 400 多 项 优点 ， 有 80% 优 点 体现 在 金牛 车 和 黑 豹 车 上 ， 创 出 了 自己 的 名 牌 。 
福特 看 到 生产 线 上 装配 一 辆 了 型 车 需 12.5 小 时 , 他 认为 太 慢 了 , 决心 改进 , 但 苦 无 良策 。 

后 来 ， 他 去 参观 肉 镀 头 厂 ， 看 看 他 们 运输 材料 的 生产 过 程 。 在 那里 他 看 到 生产 线 很 
长 ， 整 块 猪肉 经 切 碎 、 煮 蒸 、 装 饶 ， 和 输送 过 程 全 用 滑轮 ， 不 用 人 力 ， 迅 速 简 便 。 看 了 一 
个 多 小 时 后 ， 他 立即 回 厂 ， 召 集 技术 人 员 设 计 了 装配 汽车 的 输送 带 ， 装 配 一 辆 车 的 时 间 
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降 为 83 分 钟 ， 极 大 地 提高 了 装配 速度 。 
3.4 缺点 列举 法 


【 来 源 背 景 ) 


20 世纪 50 年 代 ， 日 本 人 鬼 冢 喜 八 郎 想 发 明 一 种 新 型 的 篮球 鞋 ， 他 从 找 原 有 篮球 鞋 
的 缺点 入 手 ， 得 出 当时 篮球 鞋 最 大 的 缺陷 就 是 不 防滑 。 于 是 ， 他 以 此 为 突破 点 ， 将 篮球 
鞋 的 平底 改 为 凹 底 ， 解 决 了 打滑 问题 ， 设 计 出 来 的 新 型 篮球 鞋 畅 销 一 时 。 鬼 家 的 这 种 创 
造 发 明 方法 ， 就 叫做 缺点 列举 法 。 


【内容 】 


缺点 列举 法 是 针对 某 个 产品 或 事物 ， 通 过 一 定 的 会 议 ， 尽 可 能 多 地 列举 它 的 缺点 ， 
然后 在 这 基础 上 ， 找 出 主要 缺点 加 以 改进 。 

缺点 列举 法 是 改进 老 产 品 的 常用 技法 。 每 找到 一 个 缺点 ， 就 找到 了 改进 产品 的 一 个 
起 点 ， 然 后 再 逐个 研究 解决 ， 其 操作 步骤 一 般 是 : 

第 一 步 ， 确 定 某 一 改进 、 革 新 的 对 象 。 

第 二 步 ， 尽 量 列举 这 一 对 象 的 缺点 和 不 足 。 如 何 去 寻 找 ， 发 现 这 一 对 象 的 缺点 呢 ? 
可 以 到 用 户 中 去 征求 对 产品 的 意见 ， 到 生产 第 一 线 的 技术 人 员 、 工 人 中 去 搜集 意见 ， 召 
开 专 门 的 调查 会 议 了 解 意见 ， 根 据 维修 站 的 维修 记录 整理 出 各 种 缺点 等 。 

通过 以 上 途径 ， 可 以 搜集 到 各 种 各 样 的 缺点 。 如 不 顺手 、 不 方便 、 不 省 劲 、 不 节能 、 
不 美观 、 不 耐久 、 不 轻巧 、 不 省 料 、 不 安全 、 不 省 时 、 不 便宜 等 。 

使 用 缺点 列举 法 ， 也 可 以 收集 同类 型 产品 进行 比较 。 将 同类 产品 集中 在 一 起 ， 寻 找 
缺点 ， 甚 至 对 名 牌 产品 吹 毛 求 疫 ， 然 后 设法 改进 。 这 种 方法 起 点 高 ， 前 进 的 步子 大 ， 一 
旦 成 功 ， 可 以 实现 大 跨度 发 展 。 

第 三 步 ， 将 诸多 缺点 归 类 整理 。 归 类 整理 的 方法 可 以 是 按 缺 点 的 性 质 归 类 、 按 缺点 
的 严重 程度 排出 次 序 ， 或 选 出 一 些 主要 缺点 。 

第 四 步 ， 针 对 每 一 缺点 进行 分 析 ， 对 此 加 以 改进 或 采用 缺点 逆 用 法 发 明 新 的 产品 。 

对 收集 到 的 各 种 缺点 进行 分 析 ， 可 区 分 以 下 不 同情 况 : 一 是 从 改进 缺点 的 迫切 程度 
来 看 ， 有 的 缺点 是 非 改 进 不 可 ， 如 电器 产品 漏电 危及 人 身 安 全 ， 影 响 产 品 上 市 ， 而 有 的 
缺点 则 暂时 不 改进 也 无 碍 大 事 ， 如 有 的 产品 仅 是 颜色 不 好 看 。 二 是 从 改进 的 难度 来 看 ， 
有 的 缺点 改进 难度 很 大 ， 如 属于 原理 上 的 缺陷 ， 需 要 另起炉灶 ， 重 新 设计 ， 有 的 缺点 一 
经 发 现 即 可 排除 ， 如 包装 上 的 缺陷 。 

为 消除 产品 缺点 ， 大 多 数 情 况 下 用 正面 突破 法 去 解决 问题 ， 但 有 时 也 可 用 缺点 逆 用 
法 。 如 在 很 多 车 褐 中 ， 驾 驶 员 拉 在 驾驶 盘 和 仪表 上 造成 伤亡 。 有 人 就 想 发 明 一 种 装置 ， 
能 在 车 祸 发 生 时 ， 在 驾驶 员 和 仪表 板 之 间 形 成 一 种 气垫 ， 以 保护 驾驶 员 。 但 是 ， 有 人 提 
出 不 同意 见 ， 在 仪表 板 上 安装 倒 针 ， 对 着 驾驶 员 ， 让 他 们 不 敢 开 快车 ， 以 防 和 肇事 。 这 种 
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思考 问题 的 方法 ， 就 是 缺点 逆 用 法 。 
【适用 范围 】 


可 用 于 产品 革新 、 产 品 开发 ， 解 决 属 于 “ 物 ” 一 类 的 硬 技术 问题 ， 也 可 用 于 企业 管 
理 以 及 其 他 类 型 的 管理 活动 ， 解 决 属于 “ 事 ” 一 类 的 软 技术 问题 。 


【 总 结 与 分 析 】 


人 人 们 常 有 一 种 惰性 ， 对 于 看 惯 、 用 惯 了 的 东西 往往 很 难 发 现 它 的 缺点 ， 因 而 无 形 中 
便 “ 凑 合 "、“ 将 就 ”着 维持 现状 ， 甚 至 用 “理所当然 "”“ 本 该 如 此 ”的 观点 对 待 它 ， 从 
而 使 人 安 于 现状 ， 吕 失 创 新 的 欲望 和 机 会 。 

而 缺点 列举 法 的 主要 作用 ， 就 在 于 帮助 人 们 克服 感知 不 锐 的 障碍 ， 把 思维 从 习 以 为 
和 常 的 “麻木 ”状态 中 解放 出 来 ， 增 强 敏 锐 性 和 洞察 力 ,善于 从 习惯 了 的 事物 中 发 现 问题 ， 
找 出 缺点 ， 寻 求 创 造 发 明 的 目标 。 

事实 上 ， 任 何 产品 或 事物 都 不 是 尽善尽美 的 ， 只 要 突破 障碍 ， 改 善 思维 方式 ， 采 取 
适当 方法 ， 就 可 以 发 现 问题 ， 提 出 创新 课题 。 


【 实例】 


以 伞 为 例 : 起 初 ， 人 们 常用 的 是 弯 柄 伞 。 集 中 各 方面 的 意见 ， 这 种 伞 缺 点 很 多 ， 如 ， 
遇 上 大 风 会 “ 吹 顶 ”;， 布 面 遮 挡 前 方 视线 ， 容易 遗忘 丢失 ; 伞 尖 容易 刺 痛 人 ; 拿 伞 的 手 不 
便于 再 提 别 的 东西 ， 乘 公共 汽车 时 伞 上 的 水 会 沾 湿 别 人 的 衣服 ; 回 家 要 撑 开 、 晾 于; 伞 
骨 容 易 折断 ， 爹 布 透水 ， 裤 脚 易 被 雨水 打 湿 ， 花样 少 ,样子 一 模 一 样 ， 不 容易 识别 等 等 。 

针对 上 述 种 种 缺点 ， 制 伞 工 厂 研制 出 了 各 式 各 样 的 爹 ， 如 : 便于 收藏 、 携 带 的 折 县 
伞 ， 爹 面 用 透明 塑料 、 不 挡 视线 的 爹 ， 爹 布 经 防水 处 理 的 不 透水 的 侈 ， 爹 布 有 多 种 图 案 
便于 识别 的 伞 ; 适合 于 两 人 用 的 椭圆 形 伞 ; 伞 底 加 集 水 器 ， 收 全 后 不 会 漏水 在 车 内 的 伞 ; 
张 开 方便 的 自动 伞 ， 伞 柄 内 装 电 简便 于 夜间 行路 的 照明 伞 ， 伞 柄 内 装 半导体 收音 机 可 边 
走边 收听 节目 的 伞 等 等 。 


【 相关 链接 】 


从 前 ,日 本 有 个 叫 鬼 冢 喜 八 郎 的 人 听 朋 友 说 :“ 今 后 体育 
大 发 展 ， 运 动 鞋 是 不 可 缺少 的 。” 这 句 听 来 很 普通 的 话 ， 鬼 家 
喜 八 郎 却 另 有 一 番 思 考 ， 他 决定 加 入 生产 运动 鞋 这 一 行业 。 
他 想 ， 要 在 运动 鞋 制造 业 中 打开 局 面 ， 一 定 要 做 出 其 他 广 家 没有 的 新 型 运动 鞋 。 

然而 ， 他 一 无 研究 人 员 ， 二 又 缺乏 资金 ， 不 可 能 像 大 企业 那样 投入 大 量 的 人 力 和 资 
金 去 研制 新 产品 。 但 是 他 想 : 任何 商品 都 不 会 是 完美 无 缺 的 ， 如 果 能 抓 住 哪怕 是 针眼 大 
的 小 缺点 进行 改革 ,也 能 研制 出 新 的 商品 来 。 所 以 , 他 选 了 一 种 篮球 运动 鞋 来 进行 研究 。 

他 先 访问 优秀 的 得 球 运动 员 ， 听 他 们 谈 目 前 篮球 鞋 存 在 的 缺点 。 几 乎 所 有 的 篮球 运 
动员 都 说 :“ 现 在 的 球鞋 容易 打滑 ， 止 步 不 稳 ， 影 响 投篮 的 准确 性 。” 他 便 和 运动 员 一 起 
打 禾 球 ， 亲 身体 验 这 一 缺点 ， 然 后 就 开始 围绕 篮球 运动 鞋 容易 打 滑 这 一 缺点 进行 革新 。 
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有 一 天 他 在 吃 鲍鱼 时 ， 和 忽然 看 到 急 鱼 的 触 足 上 长 着 一 个 个 吸盘 ， 他 想 ， 如 果 把 运动 
鞋底 做 成 吸盘 状 ， 不 就 可 以 防止 打滑 吗 ? 他 就 把 运动 鞋 原来 的 平底 改 成 凹 底 。 试 验 结果 
证 明 :; 这 种 四 底 篮球 鞋 比 平底 的 在 止步 时 要 稳 得 多 。 

鬼 家 发明 的 这 种 新 型 的 凹 底 篮球 鞋 问世 了 ， 并 逐渐 排挤 了 其 他 厂家 生产 的 平底 篮球 
鞋 ， 成 为 独树一帜 的 新 产品 。 





3.5 和 希望 点 列举 法 


【 来 源 背 景 】 


日 本 的 圆珠笔 制造 公司 曾 一 度 纷纷 倒闭 ， 制 造 商 中 田 君 也 陷入 了 困境 ， 他 希望 生产 
出 一 种 新 型 的 笔 来 摆脱 困境 ， 希 望 这 种 圆珠笔 能 够 达到 以 下 要 求 : 圆珠笔 不 漏水 ， 圆 珠 
磨损 变 小 ， 但 不 至 于 立刻 脱落 ， 墨 水 在 纸 上 不 漫 透 等 。 从 这 些 希望 点 出 发 ， 他 设计 了 一 
种 笔 ， 兼 有 铅笔 、 圆 珠 笔 、 钢 笔 三 种 笔 的 特性 ， 结 果 大 受 欢 迎 。 这 种 解决 问题 的 方法 ， 
被 称 作 “希望 点 列举 法 ” 在 社会 上 得 到 了 广泛 的 应 用 。 


【内容 】 
人 们 对 美好 未 来 的 追求 和 迟 避 ， 往 往 是 发 明 创 造 的 强大 动力 。 希 望 点 列举 法 就 是 把 
人 们 对 某 个 事物 的 要 求 一 一 “希望 ……”、“ 如 果 是 这 样 


就 好 了 ”之 类 的 想法 列举 出 来 ， 使 问题 和 事物 的 本 来 目 
的 聚合 成 焦点 来 加 以 考虑 ， 成 为 新 产品 、 新 技术 和 新 方 
法 的 创造 性 设想 。 

用 希望 点 列举 法 来 进行 创新 的 具体 做 法 是 : 

1. 确定 会 议 人 选 

召开 希望 点 列举 会 议 ， 每 次 可 有 5~10 人 参加 。 

2. 决定 主题 

会 前 由 会 议 主 持 人 选择 一 件 需 要 革新 的 事情 或 者 事 
物 作 为 主题 。 

3. 列举 主题 的 希望 点 

随后 发 动 与 会 者 围绕 主题 列举 出 各 种 改革 的 希望 点 。 为 了 激发 与 会 者 产生 更 多 的 改 
革 希 望 ， 可 将 各 人 提出 的 希望 用 小 卡片 写 出 ， 公 布 在 小 黑板 上 ， 并 在 与 会 者 之 间 传 阅 ， 
这 样 可 以 在 与 会 者 中 产生 连锁 反应 。 

4. 选 出 所 列举 的 主要 希望 点 

对 所 有 提出 的 希望 点 进行 汇总 ， 去 掉 重 复 的 ， 将 主要 希望 点 提炼 出 来 。 

5. 根据 选 出 的 希望 点 来 考虑 改善 的 办 法 

将 提出 的 各 种 希望 进行 整理 ， 从 中 选 出 目前 可 能 实现 的 若干 项 进行 研究 ， 制 定 出 具 
体 化 的 革新 方案 。 
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使 用 这 种 方法 ， 需 要 注意 以 下 两 点 : 

(1) 该 方法 应 尽 可 能 在 宽松 的 气氛 中 进行 。 因 此 ， 要 预先 营造 简单 朴素 的 气氛 ， 尽 
可 能 让 有 幽默 感 的 、 善 于 领导 的 人 担任 主持 人 和 记录 人 。 

(2) 会 议 时 间 每 次 控制 在 1 小 时 以 内 ， 最 长 不 超过 2 小 时 。 如 果 有 的 主题 需要 更 多 
的 时 间 ， 那 么 最 好 是 把 主题 的 内 容 加 以 划分 ， 分 几 次 进行 。 些 外 ， 即 使 是 相同 的 主题 ， 
如 果 提 出 了 50~100 个 希望 点 ， 当 天 就 停止 讨论 ， 第 二 天 再 继续 进行 ， 这 样 可 以 结合 
次 的 希望 点 ， 隐 起 新 的 联想 ， 第 二 天 就 可 能 提出 更 有 意义 的 设想 。 


【适用 范围 】 
广泛 用 于 新 产品 、 新 技术 和 新 工艺 的 开发 。 
【 总 结 与 分 析 】 


希望 点 列举 法 不 同 于 缺点 列举 法 ， 缺 点 列举 法 是 国 绕 现 有 物品 的 缺点 提出 各 种 改进 
设想 ， 这 种 设想 不 会 离开 物品 的 原形 。 因 此 ， 它 是 一 种 被 动 型 的 创造 发 明 方法 。 而 希望 
点 列举 发 明 法 是 从 发 明 者 的 意愿 提出 各 种 新 的 设想 , 它 可 以 不 受 原 有 物品 的 束缚 , 因此， 
它 是 一 种 积极 、 主 动 型 的 创造 发 明 方 法 。 

希望 点 列举 法 可 以 有 效 地 帮助 我 们 ， 从 未 来 入 手 ， 将 我 们 对 产品 的 希望 和 理想 作为 
创新 的 出 发 点 和 目标 ， 在 希望 中 寻找 创新 的 目标 和 可 能 性 。 实 践 证 明 ， 和 希望 点 列举 法 是 
一 种 收效 极 佳 的 创新 技法 。 


【实例 】 


以 钢笔 为 例 。 列 举 对 钢笔 的 希望 : 
出 水 流畅 。 
绝对 不 会 漏水 。 
绝对 不 会 画 破 纸张 。 
最 好 能 写 出 两 种 颜色 。 
无 论 任何 方向 都 可 以 流利 地 书写 。 
书写 时 笔尖 可 以 粗细 自如 。 
小 型 化 ， 可 以 放 在 只 袋 里 。 
笔尖 不 会 磨损 。 
令 最 好 能 省 去 笔 帽 。 
令 不 需要 注入 墨水 。 
令 落地 时 笔尖 不 会 折断 或 弯曲 。 
如 能 提出 50~100 个 希望 点 ， 就 可 以 从 中 选 出 最 有 用 的 希望 点 ， 然 后 再 寻找 可 以 实 
现 的 设想 。 
例如 ， 省 去 笔 套 的 自来水 笔 一 一 有 种 圆珠笔 没有 笔 套 是 虚 入 式 笔 一 一 能 不 能 使 用 那 
种 方法 昵 ? 等 等 。 设 想 逐 渐 地 扩展 下 去 ， 可 以 找到 能 具体 实现 希望 的 办 法 ， 并 使 之 无 限 
扩展 。 
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在 这 个 过 程 中 ， 如 果 碰 到 专业 以 外 的 设想 ， 可 以 向 专家 请 教 ， 以 发 现 更 好 的 改进 办 
法 。 


3.6 特性 列举 法 


【来源 背 景 】 


特性 列举 法 是 由 美国 内 布 拉 斯 加 大 学 教授 、 创 造 学 家 克拉 福 德 所 创 ， 是 通过 列举 、 
分 析 创 造 对 象 的 特性 ， 把 较 复杂 的 事物 或 问题 分 解 ， 以 便 较 容易 地 获得 新 设想 的 一 种 创 
新 技法 。 


【 内 容 】 


特性 列举 法 的 主要 方面 包括 创新 对 象 的 物理 特性 、 化 学 特性 、 结 构 特 性 、 功 能 特性 
和 经 济 特性 等 。 这 些 特性 往往 决定 并 影响 着 事物 的 整体 功能 与 应 用 。 根 据 这 些 特 性 ， 对 
事物 的 名 词 、 形 容 词 、 动 词 等 属性 进行 分 析 、 提 问 ， 可 诱发 创新 方案 。 

特性 列举 法 的 具体 运用 程序 : 

第 一 步 ， 选 择 比 较 明确 的 研究 对 象 ， 把 研究 对 象 的 各 种 特性 列举 出 来 。 壁 如 以 机 器 
为 研究 对 象 。 首 先 将 机 器 分 解 成 各 个 零件 ， 然 后 把 这 些 零件 具有 怎样 的 功能 、 特 性 以 及 
与 整体 的 关系 等 ， 都 毫 无 遗漏 地 列举 出 来 ， 并 作出 详细 记录 。 

第 二 步 ， 列 举 出 发 明 或 革新 对 象 的 属性 。 这 些 属性 包括 。 

(D 名 词 属性 。 主 要 有 性 质 、 材 料 、 整 体 、 部 分 、 制 造 方法 等 。 

他 形容 词 属性 。 主 要 有 颜色 、 形 状 、 大 小 等 。 

@@) 动词 属性 .主要 是 与 功能 和 作用 有 关 的 性 质 ,特别 是 使 事物 具有 存在 意义 的 功能 。 








譬如 改进 烧 水 用 的 水 壹 ， 人 们 可 按 特 性 列举 法 列 出 水 壶 的 各 种 属性 : 

名 词 属性 一 一 整体 ， 水 过 ;部 分 ， 壶 口 、 壶 柄 、 壶 盖 、 壶 身 、 壶 底 、 气 孔 ， 材 料 : 
铝 、 铁 、 钢 、 搞 瓷 等 ， 制 造 方法 : 冲压 、 焊 接 。 

形容 词 属性 一 一 颜色 : 黄色、 和 白色、 灰色 ;体重 ; 轻 、 重 ;形状 : 方 、 圆 、 椭 圆 ， 
大 小 : 大 、 小 ; 高 低 : 高 、 低 。 等 等 。 

动词 属性 一 一 装 水 、 烧 水 、 浇 水 等 。 

第 三 步 ， 寻 找 替 代 方 案 。 这 是 特性 列举 法 的 关键 程序 。 要 尽 可 能 详尽 分 析 每 一 特性 ， 
提出 问题 ， 找 出 缺陷 ， 再 尝试 从 材料 、 结 构 和 功能 等 各 方面 进行 改进 。 

例如 就 各 种 名 词 属性 可 提出 : 壹 口 是 否 太 长 ? 壶 柄 能 否 改 用 塑料 ?” 壶 盖 能 否 用 冲 腊 
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压制 以 免 焊接 的 麻 焕 ? 怎样 使 焊接 处 更 牢固 ? 除 上 述 材料 以 外 是 否 还 有 更 廉价 的 材料 ? 
水 开 后 冒 出 的 蒸汽 泌 手 ， 气 孔 能 否 转移 到 别处 ? 鸣 笛 谈 就 是 通过 这 一 思路 改进 、 创 新 而 
来 的 。 这 种 过 的 气孔 改 设 在 壶 口 ， 水 烧 开 后 会 自动 哆 箭 。 壶 盖 上 无 孔 ， 提 壶 时 不 会 烫手 。 

第 四 步 ， 评 价 、 筛 选 方案 。 各 种 方案 提出 后 ， 还 要 进行 评价 、 筛 选 ， 使 改进 后 的 产 
品 更 能 符合 社会 需要 。 


【 适用 范围 】 
主要 用 于 技术 革新 、 发 明 创造 等 方面 ， 特 别 适 合 具 体 事物 的 创造 革新 。 
【 总 结 与 分 析 ) 


特性 列举 法 是 一 种 强制 性 的 分 析 方 法 。 分 析 就 是 把 整体 分 解 成 部 分 ， 把 复杂 事物 分 
解 成 简单 要 素 ， 然 后 分 别 加 以 研究 的 一 种 思维 方法 。 客 观 事物 的 整体 功能 ， 由 相互 联结 
的 各 个 部 分 有 机 构成 。 有 时 为 改变 整体 功能 ， 需 要 从 部 分 着 手 去 考虑 问题 ， 把 被 考察 的 
部 分 与 其 他 部 分 暂时 分 割 开 来 ， 从 整体 中 抽取 出 来 单独 进行 研究 ， 这 是 特性 列举 法 的 基 
本 特点 。 

运用 特性 列举 法 要 注意 两 个 问题 : 一 是 列举 特性 要 详尽 ， 尽 可 能 不 遗漏 。 对 列举 特 
性 逐个 加 以 分 析 ， 深 入 到 事物 的 方方面面 ， 发 现 问题 ， 启 发 思路 ， 探 讨 改进 措施 ， 提 出 
创造 性 设想 。 否 则 ， 就 会 降低 这 种 技法 的 实际 效用 ， 二 是 所 选 改进 课题 宜 小 不 宜 大 ， 改 
进 的 产品 越 具体 越 好 ， 这 样 便于 获得 成 功 。 


3.7 头脑 风暴 法 





【来源 背 景 】 


头脑 风暴 法 是 美国 人 亚 历 克 斯 。E 奥 斯 本 于 1939 年 发 明 的 ， 最 初 用 于 创造 广告 的 
新 花样 上 ，1953 年 经 总 结 后 著 书 问世 。 头 脑 风 暴 法 ， 又 称 智 力 激 励 法 、 狂 想法 、 诸 葛 亮 
会 、 畅 谈 会 法 、BS 会 议 法 等 等 ,这 是 一 种 用 来 提出 新 设想 的 方法 ， 它 鼓励 人 们 产生 或 改 
进 想法 ， 通 过 找到 新 的 和 异想天开 的 非凡 的 解决 方法 ， 来 实现 问题 的 解决 。 

【 内 容 】 


头脑 风暴 法 是 一 组 人 员 通 过 开会 方式 ， 相 互 启发 、 集 思 广 益 ， 在 一 定时 间 内 想 出 各 








”种 主意 ， 并 把 与 会 人 员 对 问题 的 意见 收集 起 来 去 解决 问题 。 通 过 会 议 的 形式 ， 让 所 有 参 


加 者 在 自由 愉快 、 畅 所 和 欲 言 的 气氛 中 ， 自 由 交换 想法 或 点 子 ， 并 以 此 激发 与 会 者 的 创意 
及 灵感 ， 以 产生 更 多 创意 的 构想 。 

头脑 风暴 法 的 具体 做 法 : 

(1) 召集 一 种 特殊 会 议 ， 与 会 人 数 在 5~10 人 之 间 。 人 数 多 了 不 便 充 分 发 表意 见 ， 如 
要 吸取 更 多 人 的 意见 ， 可 召开 几 个 会 。 
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(2) 会 议 有 一 名 主持 人 ， 有 1~2 名 记录 员 ， 后 者 最 好 不 是 正式 参加 会 议 的 人 员 。 

会 议 主持 人 注意 事项 

人 主持 人 在 会 议 开始 时 简要 说 明 会 议 且 的 ; 要 解决 的 问题 和 要 找 出 的 答案 。 

在 会 议 过 程 中 要 注意 创造 一 种 让 每 一 个 人 都 能 充分 发 言 的 气氛 , 必要 时 可 点 名 让 
不 说 话 的 人 发 言 。 

多 主持 人 原则 上 不 提出 新 设想 , 但 可 提 诱 导 性 的 意见 。 鼓 励 大 家 从 已 经 提出 的 设想 
中 派生 出 其 他 设想 。 

令 当 组 员 有 很 多 人 举 手 时 , 主持 人 应 让 那些 积极 思维 的 人 先 发 言 , 这 样 可 以 在 更 大 
程度 上 发 据 他 们 的 联想 能 力 。 

令 当 发 言 混乱 时 应 简洁 地 加 以 梳理 ， 并 告诉 记录 员 记 下 。 

会 议 记录 员 注 意 事 项 : 

令 要 记 下 提出 的 所 有 方案 、 设 想 〈 包 括 平庸 、 荒 唐 、 古 怪 的 设想 )， 不 要 遗漏 。 

令 当 组 员 同 时 提出 多 种 新 设想 ， 记 录 有 困难 时 ， 可 请 主持 人 进行 必要 的 归纳 。 

令 会 议 结束 后 协助 主持 人 分 类 整理 各 种 新 设想 。 

(3) 会 议 时 间 以 1 个 小 时 为 限 ， 一 般 在 30 分 钟 到 1 小 时 之 间 。 时 间 长 了 容易 疲劳 。 

(4) 会 议 地 点 应 选择 安静 而 不 受 外 界 干扰 的 场所 。 要 求 与 会 人 员 切 断 电 话 ， 谢 绝 会 
客 。 

(5) 事先 通知 。 会 议 组 织 者 要 合理 选择 与 会 人 员 ， 保 证 组 内 最 好 有 几 个 思想 活跃 的 、 
善于 抛砖引玉 的 人 。 确 定 人 选 后 ， 至 少 提前 几 天 发 出 通知 ， 并 告诉 他 们 会 议 议题 ， 使 他 
们 事先 有 所 准备 。 

头脑 风暴 法 的 运用 一 般 应 该 遵循 以 下 4 个 原则 : 

(1) 小 组 中 的 任何 成 员 都 不 允许 批评 一 一 讨论 中 没有 负面 评论 。 

(2) 鼓励 随心 所 欲 一 一 越 放任 ， 构 思 越 巧 。 

(3) 希望 产生 大 量 的 构思 一 一 构思 越 多 ， 好 的 构思 出 现 的 概率 越 大 。 

(4) 鼓励 对 构思 进行 组 合 和 改进 一 一 其 他 人 的 创意 可 以 被 用 来 促进 产生 新 的 创意 。 


【 适用 范围 】 


头脑 风暴 法 适合 于 解决 那些 比较 简单 、 严 格 确定 的 问题 ， 比 如 研究 产品 名 称 、 广 告 
号 、 销 售 方法 、 产 品 的 多 样 化 等 ， 以 及 需要 大 量 的 构思 、 创 意 的 行业 ， 如 广告 业 。 


【 总 结 与 分 析 】 


头脑 风暴 法 可 以 培养 参加 人 员 的 创造 性 能 力 ， 激 发 他 们 的 创造 性 思维 ， 以 得 到 创造 
性 的 构想 。 

头脑 风暴 法 中 的 小 组 讨论 一 般 没 有 明确 限制 的 集中 讨论 的 主题 ， 而 是 只 有 一 个 大 致 
的 、 相 对 较 宽 的 领域 ， 而 且 在 讨论 过 程 中 不 存在 某 个 统治 局 面 的 人 ， 也 不 禁止 讨论 ， 这 
都 十 分 有 利于 参与 者 发 挥 他 们 的 想像 力 。 

尽管 小 组 产生 的 大 多 数 创意 都 不 可 能 取得 进一步 的 开发 并 转化 为 市 场 上 的 产品 ， 但 
往往 会 从 大 量 海阔天空 的 想像 中 产生 一 -个 好 的 创意 。 当 头脑 风暴 法 相对 着 眼 于 某 个 特定 
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的 产品 或 市 场 时 ， 产 生 好 的 创意 的 概率 会 比较 大 。 
【实例 】 


盖 莫 里 公司 是 法 国 一 家 拥有 300 人 的 中 小 型 私人 企业 ， 这 一 企业 生产 的 电器 有 许多 
厂家 和 它 的 竞争 市 场 。 该 企业 的 销售 负责 人 参加 了 一 个 关于 发 挥 员 工 创造 力 的 会 议 后 大 
有 启发 ， 开 始 在 自己 公司 谋划 成 立 了 一 个 创造 小 组 。 

在 冲破 了 来 自 公 司 内 部 的 层 层 阻挠 后 ,他 把 整个 小 组 ( 约 10 人 ) 安排 到 了 一 个 农村 
` 小 旅馆 里 ， 在 以 后 的 三 天 中 ， 每 人 都 采取 了 一 些 措 施 ， 以 避免 外 部 的 电话 或 其 他 干扰 。 
| 第 一 天 ， 全 部 用 来 训练 ， 通 过 各 种 训练 ， 组 内 人 员 开 始 相互 认识 ， 他 们 相互 之 间 的 

关系 逐渐 融洽 ， 开 始 还 有 人 感到 惊讶 ， 但 很 块 他 们 都 进入 了 角色 。 

第 二 天 ， 他 们 开始 创造 力 训练 技能 ， 开 始 涉及 头脑 风暴 法 以 及 其 他 方法 。 他 们 要 解 
决 的 问题 有 两 个 ， 在 解决 了 第 一 个 问题 ， 发 明 一 种 拥有 其 他 产品 没有 的 新 功能 电器 后 ， 
他 们 开始 解决 第 二 个 问题 ， 为 此 新 产品 命名 。 

在 第 一 、 第 二 两 个 问题 的 解决 过 程 中 ， 都 用 到 了 头脑 风暴 法 ， 但 在 为 新 产品 命名 这 
一 问题 的 解决 过 程 中 ， 经 过 两 个 多 小 时 的 热烈 讨论 后 ， 共 为 它 取 了 300 多 个 名 字 ， 主 管 
则 暂时 将 这 些 名 字 保 存 起 来 。 

第 三 天 一 开始 ， 主 管 便 让 大 家 根据 记忆 ， 默 写 出 昨天 大 家 提出 的 名 字 。 在 300 多 个 
名 字 中 ， 大 家 记 住 了 20 多 个 。 然 后 主管 又 在 这 20 多 个 名 字 中 筛选 出 了 三 个 大 家 认为 比 
较 可 行 的 名 字 。 再 将 这 些 名 字 征 求 顾客 意见 ， 最 终 确 定 了 一 个 。 

结果 ， 新 产品 一 上 市 ， 便 因为 其 新 颖 的 功能 和 琅琅 上 口 、 让 人 回味 的 名 字 ， 受 到 了 
顾客 热烈 的 欢迎 ， 迅 速 占领 了 大 部 分 市 场 ， 在 竞争 中 击败 了 对 手 。 











3.8 635 法 


【来源 背景 】 


635 法 又 称 默 写 式 智 力 激励 法 ， 是 由 德国 创造 学 家 荷 立 肯 ， 根 据 德国 人 习惯 沉思 的 
性 格 特点 发 展 起 来 的 。 它 是 一 种 以 笔 代 口 的 智力 激励 法 。 


【 内容 】 


所 谓 635 法 在 一 定 程度 上 可 以 看 成 书面 的 头脑 风暴 法 ， 它 的 具体 做 法 是 : 

让 6 个 人 坐 在 一 起 ， 每 个 人 拿 一 张 卡片 ， 在 卡片 上 提出 3 种 解决 方式 的 建议 ， 写 好 
之 后 再 按 顺 序 依 次 交换 ， 这 样 的 交换 一 共 重 复 进 行 5 次 ， 并 要 求 每 一 行 的 书写 与 思考 在 
5 分 钟 内 完成 。 . 

635 法 的 实施 规则 与 头脑 风暴 法 大 体 相 同 ， 除 此 之 外 ， 这 种 方法 还 必须 遵守 以 下 原 
则 : 

1. 提出 问题 
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问题 的 难度 要 适中 ， 提 出 过 分 简单 或 过 分 复杂 的 问题 均 是 不 相 适宜 的 。 问 题 过 于 简 
单 ， 相 应 的 解决 措施 也 很 简单 ， 因 而 不 必 将 简单 问题 复杂 化 ， 小 题 大 做 ;问题 过 于 复杂 ， 
用 这 种 方式 就 很 难 对 间 题 进行 定义 ， 因 而 相应 的 措施 也 就 很 难 针对 性 地 提出 。 所 以 ， 提 
出 的 问题 要 合适 。 

2. 填写 各 人 手中 的 表格 

每 个 人 填写 的 表格 必须 是 统一 设计 好 的 , 在 这 张 表格 上 包含 了 18 个 分 格 ( 见 下 表 )， 
要 求 每 个 人 根据 提出 的 问题 在 最 上 面 的 一 行 里 写 三 个 主意 或 见解 ， 这 些 见解 必须 是 概括 
的 东西 ， 语 言 要 精炼 ， 切 妃 吕 呆 、 拖 珍 。 | 











635: 法 的 记录 表 











3. 顺 时 针 方 向 传递 表格 

3~5 分 钟 以 后 ， 这 张 表格 将 按 顺 时 针 方 向 传 到 相 邻 的 人 手 里 ， 这 样 每 个 人 将 在 第 二 
行 里 填写 新 的 建议 。 至 少 三 个 ， 但 不 能 重复 自己 的 观点 ， 更 不 能 重复 别人 的 观点 。 

4. 继续 旋转 ， 直 至 填 完 表格 





交 玫 昌 辐 和 全 


每 持续 3~5 分 钟 以 后 ， 这 张 表格 将 按 顺 时 针 方 向 继续 传递 ， 至 第 三 行 、 第 四 行 ， 直 
到 最 后 一 行 被 填 满 ， 这 样 才 告 结束 。 

以 这 种 方式 , 6 个 小 组 成 员 将 在 30 分 钟 时 间 内 提出 108 种 解决 措施 ， 参 加 人 员 被 强 
制 地 引导 到 创造 性 上 来 。 


【 适用 范围 ) 


与 头脑 风暴 法 基本 一 致 。 当 不 具备 召开 头脑 风暴 会 议 条 件 ， 或 参加 人 员 喜 欢 沉思 ， 
或 涉及 罕 而 专 的 科技 问题 ， 了 解 该 领域 的 专家 太 少 等 ， 可 以 采用 635 法 。 


【 总 结 与 分 析 】 


635 法 是 对 头脑 风暴 法 形式 的 变化 与 发 展 ， 它 同样 鼓励 自由 探讨 、 互 相 激励 ， 但 它 
又 具有 强制 性 的 特点 ， 要 求 参加 人 员 必 须 在 规定 时 间 内 提出 一 定数 量 的 主意 和 见解 ， 充 
分 调动 了 参加 入 员 的 积极 性 ， 能 够 在 较 短 时 间 内 收集 到 大 量 的 创新 性 设想 。 


【实例 】 
这 是 一 个 解决 上 海 的 交通 困难 问题 的 案例 。 采 用 635 法 进行 商讨 ， 得 到 了 如 下 6 张 
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表格 : 

表 1 
加 强 交 通 管理 | 多 奸 千 立 交 析 
提高 公交 车 速度 | 少 近 中 减少 自行 车 
缩小 市 区 ， 扩 大 郊区 | 增加 各 地 的 娱乐 设施 领导 重视 
| 用 计算 机 控制 交通 调度 淘汰 “老爷 车 ”” 及 时 报废 | 解决 上 班 路 远 问题 ， 就 近 工 作 
陆 、 海 、 空 多 种 交通 工具 的 使 用 提高 吏 员 的 技术 机 来 质 “| 建立 一 支 商 歼 的 六 共 队 信 
增加 退休 人 员 指挥 交通 请 而 商业 网 络 | 电话 购物 














建造 地 铁 
计划 生育 ， 控 制 人 口 增长 
增加 交通 民警 的 津贴 








禁止 外 地 车 辆 进入 





改善 周围 地 区 的 生活 条 件 


加 强 市 民 交 通 意 识 





设立 地 下 车 库 





严惩 违纪 违法 


提高 交通 警察 指挥 能 力 禁止 乡下 拖拉 机 进 城 





增设 空中 缆车 


改 用 智能 红绿灯 





缩小 城乡 差别 鼓励 “无 孩 ” 家 庭 产 生 








































五 天 工作 制 
分 道行 驶 














表 3 
提高 驾驶 员 遵 守 交 通 法 规 意识 | 提高 路 面 质量 
提高 土地 的 使 用 率 休息 日 错开 
提高 路 面 等 级 ， 加 宽 路 面 提高 车 辆 安全 行驶 速度 
对 违规 者 严 罚 取缔 乱 设 摊 现 象 
工厂 分 散 到 郊区 拆除 违章 建筑 











避免 交叉 路 口 的 等 待 











人 行道 运输 带 高 车 速 























分 流 〈 单 行道 ) 


货车 夜间 行驶 





设 步行 竺 控制 非 营 业 性 车 





自行 车 限 区 域 行驶 





减少 人 口 降低 城市 密度 


禁止 建筑 材料 堆 在 马路 上 


上 和 家 


城市 总 体 规 划 合 理 


外 出 办 公 


弹性 工作 制 减少 就 业 人 口 





运用 最 现代 化 的 交通 工具 ,减少 





合理 安排 道路 修建 维护 工作 











地 类 HH 测 唤 眼 半 





址 徊 H 谢 只 当 半 









XE ET 
整顿 道路 ， 单 向 化 行驶 减少 私人 机 动车 数量 提倡 公共 交通 化 
有 











按 功 能 划分 区 域 ， 限 制 车 辆 的 | 加 强 交通 法 规 教育 规划 卫星 城市 体系 
行驶 范围 


多 、 行 其 i 
公共 交 
i y 见 | 人 省、 
RD TI 
则 ,如 红绿灯 规 由 





I> 

六 自生 
人 行道 不 准 占 用 市 内 增设 火车 
增加 空中 交通 工具 ， 如 飞机 等 修改 变通 规则 ,如 红绿灯 规则 等 





表 6 


重新 规划 城市 
禁止 空 车 行驶 车 站 间距 离 拉 大 
提高 车 辆 利用 率 政府 对 小 车 实行 控制 使 用 











增加 购车 税 按 规 章 制度 处 理 交通 事故 多 方 集资 进行 旧 区 改造 
禁止 道路 乱 堆 、 乱 放 、 乱 措 建 | 错开 上 班 时 间 


这 样 6 个 人 组 成 的 小 组 在 大 约 半 小 时 的 时 间 之 内 ， 提 供 了 108 种 解决 的 措施 ， 减 去 
重复 的 、 类 似 的 措施 33 种 ， 共 得 到 了 75 种 解决 的 办 法 ， 平 均 每 人 担 了 12.5 种 。 可 见 ， 
这 种 方法 得 到 的 信息 是 很 多 的 ， 每 个 人 被 强制 进行 思考 ， 从 中 爆发 出 创造 性 的 火花 来 。 


3.9 戈 登 法 


【 来 源 背 景 } 


戈 登 法 又 称 教学 式 头脑 风暴 法 , 是 由 头脑 风暴 法 衍生 而 来 的 一 种 由 会 议 主 持 人 指导 ， 
进行 集体 讲座 的 技术 创新 技法 。 它 由 美国 人 威 兼 。 戈 登 所 创 。 


【内容 】 


戈 登 法 与 头脑 风暴 法 的 区 别 在 于 : 头脑 风暴 法 要 明确 提出 主题 ， 并 且 尽 可 能 地 提出 
具体 的 课题 。 与 此 相反 ， 戈 登 法 并 不 明确 地 表示 课题 ， 而 是 在 给 出 抽象 的 主题 之 后 ， 寻 
求 卓 越 的 构想 。 

例如 ， 在 寻求 烤 面 包 器 的 构想 时 ， 按 照 头脑 风暴 法 就 是 提出 一 个 新 的 烤 面 包 器 的 构 
想 的 课题 。 但 是 ， 就 同一 个 课题 而 言 ， 戈 登 法 为 了 避免 受到 传统 方法 的 限制 ， 鼓 励 提出 
更 多 新 颖 的 构想 ， 故 采取 以 “ 烧 制 ”作为 主题 ， 寻 求 有 关 各 种 烧 制 方法 的 设想 的 方式 。 
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在 这 种 技法 中 ， 有 关 的 成 员 完 全 不 知道 真正 的 课题 。 只 有 领导 人 知道 ， 采 用 从 成 员 的 发 
言 中 得 到 启示 的 方法 ， 推 进 技法 的 实施 。 

戈 登 法 的 实施 在 很 大 程度 上 取决 于 参加 者 ， 而 领导 者 与 其 他 技法 相 比 ， 应 起 到 更 为 
举足轻重 的 作用 。 

成 登 法 的 实施 条 件 ; 

令 领导 者 

主持 讨论 的 同时 , 他 要 完成 将 参加 者 提出 的 论点 同 真实 问题 结合 起 来 的 任务 。 因 此 ， 
要 求 领导 者 有 丰富 的 想像 力 和 敏锐 的 洞察 力 。 

全 成 员 

人 数 以 5~12 名 为 佳 ， 尽 可 能 由 不 同 专业 的 人 参加 ， 如 有 科学 家 和 艺术 家 参加 那 就 
更 好 。 参 加 者 预先 必须 对 七 登 法 有 深刻 的 理解 ， 不 然 的 话 会 感到 不 愉快 。 

令 时 间 

会 议 时 间 一 般 为 3 小 时 ， 这 是 为 了 寻求 来 自 各 方面 的 设想 ， 需 要 较 长 的 时 间 ， 另 一 
方面 ， 让 会 议 进行 到 某 种 程度 的 疲劳 状态 时 ， 可 望 获得 无 意识 中 产生 的 设想 。 

@ 其 他 条 件 

最 好 是 在 安静 的 房间 中 进行 。 与 会 议 室 等 相 比 ， 和 舒适 的 接待 室 更 为 理想 。 











一 定 要 将 黑板 或 记录 用 纸 挂 在 墙 上 ， 参 加 者 可 将 设想 和 图 表 写 在 上 面 。 气 氛 要 愉快 了 
轻松 ， 充 满 幽 默 情调 。 和 
戈 登 法 实施 的 具体 步骤 : 浊 
1. 领导 者 决定 主题 
认真 分 析 实 质问 题 ， 概 括 出 该 事物 的 功能 作为 主题 。 必 须 在 肯定 揭示 实质 问题 ， 而 
能 更 广泛 地 提出 设想 的 情况 下 进行 。 例 如 : 3 
实质 性 问题 况 登 法 的 主题 
。 新 型 的 鳞 头 起 子 开启 
。 城 市 停车 场 储藏 
。 轴 承 的 改进 无 摩擦 
， 新 型 牙刷 去 污垢 
。 割 草 机 分 离 





2. 召开 会 议 

主题 决定 以 后 ， 领 导 者 召开 会 议 ， 让 参加 者 自由 发 表意 见 。 当 与 实质 性 问题 有 关 的 
设想 出 现时 ， 马 上 要 将 其 抓 住 ， 使 问题 向 纵深 发 展 ， 并 给 予 适当 的 启发 ， 同 时 指出 方向 ， 
使 会 议 继续 下 去 ， 在 最 佳 设想 好 像 已 经 出 现 ， 时 间 又 将 接近 终点 时 ， 要 使 实质 问题 逐渐 
明朗 化 ， 然 后 使 会 议 结束 。 

【 适用 范围 】 


可 用 于 产品 革新 、 技 术 开 发 等 领域 。 
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【 总 结 与 分 析 】 


头脑 风暴 法 作为 一 种 群体 创新 的 方法 ， 存 在 以 下 两 个 缺点 : 

令 头脑 风 烘 法 在 会 议 一 开始 就 将 目的 提出 来 , 这 种 方式 容易 使 见解 流 于 表面 , 难免 

令 头脑 风暴 法 会 议 的 与 会 者 往往 坚信 惟有 自己 的 设想 才 是 解决 问题 的 上 策 ,这 就 限 
制 了 他 的 思路 ， 提 不 出 其 他 的 设想 。 

而 成 登 法 规定 除了 会 议 主持 人 之 外 ， 不 让 与 会 者 知道 真正 的 意图 和 目的 。 在 会 议 上 
把 具体 问题 抽象 为 广义 的 问题 来 提出 ， 以 引起 人 们 广泛 的 设想 ， 从 而 给 主持 人 暗示 出 解 
决 问题 的 方案 。 这 就 克服 了 头脑 风暴 法 的 上 述 缺 点 。 


【实例 】 


下 面 以 开发 新 型 前 草 机 为 例 ， 说 明 戈 登 法 的 操作 步骤 。 

1. 确定 议题 

主持 人 的 真正 目的 是 要 开发 新 型 剪 草 机 ， 但 是 不 让 与 会 人 知道 。 剪 草 机 的 功能 可 抽 
象 为 “切断 ”或 “分 离 ” 可 选 “ 切 断 ” 或 “分 离 ” 为 议题 。 但 是 如 果 定 为 “切断 ” 则 
使 人 自然 想到 需要 使 用 丸 具 ， 对 打开 思路 不 利 ， 于 是 就 选 定 “ 分 离 ” 为 议题 。 

2. 主持 人 引导 讨论 

主持 人 : 这 次 会 议 的 议题 是 “分 离 ” 请 考虑 能 够 把 某 种 东西 从 其 他 东西 上 分 离 出 来 
的 各 种 方法 。 

甲 : 用 离子 树脂 和 电能 法 能 够 把 盐 从 盐水 中 分 离 出 来 。 

主持 人 : 您 的 意思 是 利用 电化 学 反应 进行 分 离 。 

乙 : 可 以 使 用 筛子 将 大 小 不 同 的 东西 分 开 。 

两 : 利用 离心 力 可 以 把 固体 从 液体 中 分 离 出 来 。 

主持 人 : 换 句 话说 ， 就 是 旋转 的 方式 吧 。 就 像 把 奶油 从 牛奶 中 分 离 出 来 那样 ……: 

3. 主持 人 得 到 启发 

例如 ， 使 用 离心 力 就 暗示 使 滚 简 高 速 旋转 。 从 这 个 暗示 中 ， 主 持 人 就 得 到 这 样 的 启 
发 : 前 草 机 是 否 可 以 使 用 高 速 旋转 的 带 锯齿 的 滚 简 ， 或 者 电动 弟 须 刀 式 的 东西 。 主 持 人 
把 似乎 可 以 成 功 的 解决 措施 记 到 笔记 本 上 。 

4. 说 明 真 实意 图 

当 讨 论 的 议题 获得 了 满意 的 答案 后 ， 主 持 人 把 真实 的 意图 向 与 会 者 说 明 。 可 以 与 已 
提出 的 设想 结合 起 来 研究 最 佳 方案 。 
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3.10 KJ 法 


【 来 源 背 景 


KJ 法 是 日 本 东京 工大 教授 川 喜多 二 郎 于 1964 年 提出 的 。 这 种 方法 是 川 喜 多 二 郎 在 
尼泊尔 、 喜 玛 拉 雅 山 从 事 多 年 探险 所 积 经 验 的 产物 ，KJ 是 他 的 名 字 的 字 头 。 


【 内 容 】 


川 喜 多 二 郎 在 多 年 的 野外 考察 中 总 结 出 一 套 科学 发 现 的 方法 ， 即 把 乍 看 上 去 根本 不 
想 收集 的 大 量 事实 如 实地 捕捉 下 来 ， 通 过 对 这 些 事实 进行 有 机 的 组 合 和 归纳 ， 发 现 问题 
的 全 貌 ， 建 立 假说 或 创立 新 学 说 。 后 来 他 把 这 大 ,方法 与 头脑 风暴 法 相 结 合 ， 发 展 成 包括 
提出 设想 和 整理 设想 两 种 功能 的 方法 ， 这 就 是 KI 法 。 

KJ 法 的 步骤 如 下 : 






















1. 准备 

主持 人 和 与 会 者 4~7 人 。 准 备 好 黑板 、 粉 笔 、 卡 片 、 大 张 白 纸 、 文 具 。 

2. 头脑 风暴 法 会 议 

主持 人 请 与 会 者 提出 30~50 条 设想 ， 将 设想 依次 写 到 黑板 上 。 

3. 制作 卡片 

主持 人 同 与 会 者 商量 ,将 提出 的 设想 概括 成 2~3 行 短 句 ， 写 到 卡片 上 。 每 人 写 一 套 。 
这 些 卡 片 称 为 “基础 卡片 ”。 

4. 分 成 小 组 

让 与 会 者 按 自己 的 思路 各 自 进行 卡片 分 组 ， 把 内 容 在 某 点 上 相同 的 卡片 归 在 一 起 ， 
并 加 一 个 适当 的 标题 , 用 绿色 笔 写 在 一 张 卡片 上 , 称 为 “小 组 标题 卡 ”。 不 能 妇 类 的 卡片 ， 
每 张 自 成 一 组 。 

5. 并 成 中 组 

将 每 个 人 所 写 的 小 组 标题 卡 和 自 成 一 组 的 卡片 都 放 在 一 起 。 经 与 会 者 共同 讨论 ， 将 


内 容 相似 的 小 组 卡片 归 在 一 起 ,再 给 一 个 适当 标题 , 用 黄色 笔 写 在 一 张 卡片 上 , 称 为 “中 
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组 标题 卡 ”。 不 能 归 类 的 自 成 一 组 。 

6. 归 成 大 组 

经 讨论 再 把 中 组 标题 卡 和 自 成 一 组 的 卡片 中 内 容 相似 的 归纳 成 大 组 ， 加 一 个 适当 的 
标题 ， 用 红色 笔 写 在 一 张 卡片 上 ， 称 为 “大 组 标题 卡 ”。 

7. 编排 卡片 

将 所 有 分 门 别 类 的 卡片 ， 以 其 隶属 关系 ， 按 适当 的 空间 位 置 贴 到 事先 准备 好 的 大 纸 
上 ， 并 用 线条 把 彼此 有 联系 的 连结 起 来 。 如 编排 后 发 现 不 了 有 何 联系 ， 可 以 重新 分 组 和 
排列 ， 直 到 找到 联系 。 

8. 确定 方案 

将 卡片 分 类 后 ， 就 能 分 别 地 暗示 出 解决 问题 的 方案 或 显示 出 最 佳 设想 。 经 会 上 讨论 
或 会 后 专家 评判 确定 方案 或 最 佳 设 想 。 


【适用 范围 】 
本 方法 可 用 于 了 解 市 场 状况 ， 形 成 新 的 构思 ， 筹 划 组 织 工作 等 方面 。 
【总结 与 分 析 】 


KJ 法 的 主要 特点 是 在 比较 分 类 的 基础 上 由 综合 求 创新 。 在 收集 和 整理 的 过 程 中 可 以 
培养 重视 零碎 细小 情报 的 习惯 ， 还 可 以 培养 对 问题 进行 系统 思考 的 能 力 ， 能 提高 分 析 和 
综合 问题 的 能 力 。 在 对 卡片 进行 综合 整理 时 ， 既 可 由 个 人 进行 ， 也 可 以 集体 讨论 。 


【 实例 】 


下 面 介绍 一 个 管理 者 个 人 应 用 KJ 法 解决 实际 问题 的 例子 。 

日 本 某 公 司 通信 科 科 长 偶尔 直接 或 间接 地 听 到 科 员 对 通信 工作 中 的 一 些 问题 发 牢 
骚 ， 他 想 要 听取 科 员 的 意见 和 要 求 ， 但 因 倒班 的 人 员 多 ， 工 作 繁 忙 ， 不 太 可 能 召开 座谈 
会 。 因 此 ， 该 科 长 决定 用 KJ 法 找到 科 员 不 满 的 方案 。 

第 一 步 , 他 注意 听 科 员 间 的 谈话 , 并 把 有 关 工 作 中 问题 的 片 言 只 语 分 别 记 到 卡片 上 ， 
每 个 卡片 记 一 条 。 例 如 : 

令 有 时 没有 电报 用 纸 。 

令 有 时 未 交接 遗留 工作 。 

令 如 果 将 电 传 机 换个 地 方 …… 

令 接收 机 的 声音 嘲 杂 。 

人 查找 资料 太 麻烦 。 

全 改变 一 下 夜班 值班 人 员 的 组 合 如 何 ? 

令 打字 机 人 台 的 滑动 不 良 。 

第 二 步 ， 将 这 些 卡片 中 同类 内 容 的 卡片 编 成 组 。 例 如 ; 

令 其 他 公司 有 的 已 经 给 接收 机 安 上 了 罩 。 

令 因为 接收 机 的 声音 吐 杂 ， 所 以 如 果 将 电 传 机 换个 地 方 …… 

令 有 人 插 着 一 个 耳 末 打 电 话 。 
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上 面 的 卡片 组 暗示 要 求 本 公司 “给 接收 机 安 上 单 ”。 从 下 面 的 卡片 组 中 可 以 了 解 到 要 
求 制 定 更 简单 明了 的 交接 班 方法 。 

令 在 某 号 收纳 盒 内 尚 有 未 处 理 的 收报 稿 。 

令 将 加 急 发 报 稿 误 作 普 通报 稿 纸 处 理 。 

令 接班 时 自 以 为 清 楚 了 ,可 是 过 后 又 糊涂 了 , 为 了 作出 处 理 ， 有 时 还 得 打 电 话 再 次 
询问 。 

第 三 步 ， 将 各 组 卡片 暗示 出 来 的 对 策 加 以 归纳 集中 ， 就 能 进一步 抓 住 更 潜在 的 关键 
性 问题 。 

例如 ， 因 为 每 个 季节 业务 高 峰 的 时 间 区 域 都 不 一 样 ， 所 以 弄 明 和 据 了 需要 修改 倒班 制 
度 ， 或 者 是 根据 季节 业务 高 峰 的 时 间 区 域 改 变 交 接班 时 间 ， 或 者 是 考虑 电车 客流 量 高 峰 
的 时 间 确 定 交 接班 时 间 。 

科 长 拟定 了 一 系列 具体 措施 ， 又 进一步 征求 乐于 改进 的 科 员 的 意见 ， 再 次 做 了 修改 
之 后 ， 最 后 提出 有 具体 改进 措施 加 以 试行 ， 结 果 科 员 们 皆大欢喜 。 

(需要 说 明 的 是 本 例 没 有 严格 按照 KJ 法 的 程序 进行 。 创 新 技法 在 现场 实际 应 用 时 ， 
往往 不 是 一 成 不 变 地 按 程序 进行 。) 


3.11 三 医 式 智力 激励 法 





【 来 源 背 景 ) 


日 本 三 萎 树 脂 公 司 在 运用 头脑 风暴 法 进行 群体 创新 时 ， 感 到 此 方法 虽然 产生 大 量 的 
设想 ， 但 由 于 它 严禁 批评 ， 这 样 就 难于 对 设想 进行 评价 和 和 集中， 于 是 他 们 又 创造 出 男 一 
种 方法 叫 三 萎 式 智力 激励 法 ， 又 称 MBS 法 。 


【 内 容 】 


MBS 法 延伸 自 头 脑 风 暴 法 ， 是 加 入 了 个 人 思考 、 评 价 、 收 缩 后 的 头脑 风暴 法 。 活 动 
进行 时 ， 首 先 要 求 出 席 者 预先 将 与 主题 有 关 的 设想 分 别 写 在 纸 上 ， 然 后 轮流 提出 自己 的 
设想 ， 接 受 提 问 或 批评 ， 接 着 以 图 解 方式 进行 归纳 ， 再 进入 最 后 的 讨论 阶段 。 

MBS 法 的 具体 做 法 是 : 

(1) 会 议 主持 人 提出 问题 。 

(2) 由 参加 会 议 的 人 各 自在 纸 上 填 写 设 想 ， 时 间 为 10 分 钟 。 

(3) 各 自 轮 流 发 表 自 己 的 设想 , 每 人 限 1~5 个 ， 由 会 议 主持 者 记 下 每 人 发 表 的 设想 ， 
别人 也 可 根据 宣读 者 提出 的 设想 ， 填 写 新 的 设想 。 

(4) 将 设想 写成 正式 提案 ， 并 进行 详细 说 明 。 

(5) 相互 质询 ， 进 一 步 修订 提案 。 

(6) 由 会 议 主持 者 将 各 人 的 提案 用 图 解 的 方式 写 在 黑板 上 ， 让 到 会 者 进一步 讨论 以 
便 获 得 最 佳 方 案 。 
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使 用 这 种 方法 的 注意 事项 : 
(1) MBS 法 参与 成 员 ， 以 10~15 人 为 宜 。 
(2) 一 次 活动 费时 约 3~4 个 小 时 ， 故 负责 归纳 整理 者 相当 重要 。 


{ 适用 范围 ) 
该 方法 广泛 应 用 在 技术 革新 、 管 理 创新 和 社会 问题 的 处 理 、 预 测 、 规 划 等 领域 。 
【 总 结 与 分 析 】 


这 种 方法 具有 以 下 特点 : 

令 时 间 上 的 限制 造成 了 紧张 的 气氛 ， 使 参加 者 的 大 脑 处 于 高 度 兴 奋 的 状态 之 中 , 有 
利于 激励 出 创造 性 设想 。 

令 人 数 上 的 限制 ， 使 得 每 个 参加 者 都 能 充分 发 表 自己 的 意见 ， 提 高 了 大 家 的 热情 ， 
在 这 里 ， 人 们 的 自我 价值 得 到 了 体现 。 

令 不 管 是 用 书面 的 或 者 口头 的 意见 ， 都 得 到 充分 的 交流 ， 人 们 可 以 从 各 个 方面 、 各 
种 角度 进行 思路 接触 ， 有 助 于 思维 流程 的 数量 和 质量 上 的 提高 。 

因此 ， 可 以 这 样 说 ，MBS 法 是 从 “独奏 ”开始 ， 到 引起 “共振 ”结束 ， 从 而 获得 成 
果 ， 所 以 此 法 应 用 广泛 ， 受 到 人 们 普遍 的 重视 。 


【 实例】 


有 一 家 工厂 研制 一 种 航空 测试 仪器 ， 遇 到 一 个 极 大 的 难题 ， 就 是 要 在 一 个 只 有 10 
毫米 的 光栅 玻璃 片上 ， 刻 画 出 上 千 根 细密 、 均 匀 、 笔 站 的 线条 ， 这 种 线条 肉眼 根本 无 法 
辨别 清楚 ， 只 能 借助 显微镜 。 

当时 ， 负 责 此 项 攻关 任务 的 工程 师 感到 压力 很 大 ， 完 不 成 任务 会 直接 影响 新 产品 的 
研制 进度 。 后 来 ， 他 就 采用 了 三 萎 式 智力 激励 法 ， 组 织 技术 员 、 制 版 工 、 光 刻 工 、 燕 发 
工 成 立 攻关 小 组 ， 对 光栅 玻璃 的 制作 工艺 进行 了 分 析 ， 最 后 根据 大 家 的 意见 拟定 了 三 个 
研制 方案 ， 据 此 又 拟定 一 个 工艺 创新 设想 试验 模型 图 。 通 过 20 天 的 奋战 ， 终 于 用 第 3 
方案 研制 成 功 了 光栅 玻璃 ， 按 期 完成 了 任务 。 


3.12 卡片 式 智力 激励 法 








【来源 背 景 】 


卡片 式 智力 激励 法 可 分 为 CBS 法 和 NBS 法 两 种 。CBS 法 由 日 本 创造 开发 研究 所 所 
长 高 桥 诚 根据 奥 斯 本 的 智力 激励 法 改良 而 成 : NBS 法 是 日 本 广播 电台 开发 的 一 种 智力 激 
励 法 。 
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【 内容】 


1. CBS 法 

日 本 创造 开发 研究 所 所 长 高 桥 诚 根据 日 本 人 办 事 认真 、 有 条 不 率 的 习惯 ， 创 立 了 运 
用 卡片 作为 主要 工具 的 头脑 风暴 法 ， 简 称 CBS 法 。C 是 卡片 的 英文 单词 card 的 第 一 个 
字母 

CBS 法 是 使 用 卡片 的 头脑 风暴 法 ， 千 方 百 计 让 出 席 者 绞 尽 脑 计 提出 设想 。 由 于 其 是 
一 种 一 边 在 卡片 上 写 设想 一 边 提出 设想 的 方法 ， 所 以 它 是 头脑 风暴 法 熟练 者 所 应 用 的 一 
种 技法 。 

CBS 法 的 具体 做 法 是 

@ 组 织 入 员 参 加 会 议 ， 会 前 明确 会 议 主题 

@ 每 人 分 发 50 张 卡片 ， 另 准备 200 张 备用 。 

@ 会 议 最 初 10 分 钟 为 “独奏 ”阶段 ， 与 会 者 单独 进行 脑力 激荡 活动 ， 各 自在 卡片 
上 填写 设想， 每 张 卡片 写 一 个 设想 ， 以 不 超 20~30 字 为 宣 ， 文 字 应 简明 易 懂 。 

@ 接 下 来 的 30 分 钟 ， 由 到 会 者 按 座位 次 序 轮 流 发 表 自己 的 设想 ， 每 次 只 能 宣读 一 
张 卡片 。 宣 读 时 将 卡片 放 在 桌子 中 间 ， 让 到 会 者 都 能 看 清楚 。 若 卡片 内 容 与 他 人 重复 ， 
应 予 舍弃 ， 等 待 下 一 轮 ， 但 不 得 两 次 轮空 。 听 众 可 以 提出 质询 ， 或 实时 将 新 的 构想 写 在 
备用 的 卡片 上 。 

@@ 最 后 再 用 20 分 钟 进行 交流 讨论 ， 诱 发 浙 设想 ， 议 论 并 完善 原来 提出 的 好 设想 。 

会 议 一 般 进行 1 小 时 左右 ， 不 仅 完成 产生 设想 的 程序 ， 而 且 基本 完成 对 设想 的 评议 
入 选 工作 ， 

使 用 该 方法 的 注意 事项 ; 

@ 成 员 3~8 人 为 宜 。 和 

@@ 桌子 需 大 至 能 销 200 张 卡 片 。 

@@ 主持 人 需 注意 时 间 的 掌握 

2.NBS 法 

日 本 广播 公司 又 在 上 述 基础 上 ， 提 出 一 种 
叫做 NBS 的 智力 激励 法 。 它 与 CBS 的 不 同 之 R 
处 在 于 ， 个 人 的 设想 要 在 会 前 就 准备 好 填写 在 下 台 浊 
卡片 上 ， 尽 量 不 要 花费 会 议 时 间 。 一 

NBS 的 具体 做 法 是 : 

@ 会 前 必须 明确 主题 

@ 参加 者 对 会 前 所 提示 的 主题 进行 设想 ， 并 把 设想 写 在 卡片 上 ,然后 带 入 会 场 每 
张 卡片 写 一 个 设想 ， 每 人 提出 5 个 以 上 的 设想 )， 

会 议 开始 后 ， 各 人 出 示 自 己 的 卡片 ， 并 依次 作出 说 明 。 

@ 在 别人 宣读 设想 时 ， 如 果 自己 发 生 了 “思维 共振 ” 产生 新 的 设想 ， 应 立即 填写 
在 备用 卡片 上 。 

@@ 待 到 会 者 发 言 完毕 ,将 所 有 卡片 集中 起 来 ， 按 内 容 进行 分 类 ， 模 排 在 课 上 ， 在 每 
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类 卡片 上 加 一 个 标题 。 
@) 然后 再 进行 讨论 ， 挑 选 出 可 供 实施 的 设想 。 
使 用 该 方法 的 注意 事项 : 
Q 参加 者 宜 5~8 名 。 
名 时 间 约 花费 2~3 小 时 。 


【 适用 范围 】 
适用 于 产品 革新 、 技 术 改进 、 改 善 管理 等 工作 。 
【总 结 与 分 析 】 


CBS 和 NBS 法 在 时 间 上 都 做 了 限制 ， 在 紧张 的 气氛 下 ， 使 参加 者 的 大 脑 处 于 高 度 _ 
兴奋 状态 ， 有 利于 激励 出 新 的 设想 。 

运用 这 种 方法 ， 能 填补 人 们 的 知识 空 阶 ， 相 互 激励 ， 相 互 诱 发 ， 产 生 连锁 反应 ， 扩 
大 和 增多 创造 性 设想 。 因 此 ， 它 能 极其 惊人 地 产生 出 大 量 的 创造 性 设想 。 

而 且 ， 这 种 方法 把 书面 表述 和 口头 畅谈 结合 了 起 来 ,一 张 卡片 一 个 设想 ， 内 容 完整 ， 
条 理 清 楚 ， 便 于 会 后 的 整理 与 开发 ， 效 果 比 较 理想 。 


【实例 】 
日 本 松下 电器 公司 采用 卡片 式 智力 激励 方法 , 在 1979 年 一 年 里 , 全 公司 职工 一 共 提 


出 了 170 万 个 创造 性 设想 。 日 本 著名 的 创造 工程 学 家 志 村 文彦 ， 将 这 种 方法 用 于 由 他 发 
明 的 价值 革新 中 ，1975 年 ， 使 日 本 电器 公司 获得 58 项 专利 ， 降 低 成 本 达 120 亿 日 元 。 


3.13 输入 输出 法 


【来源 背景 】 


输入 输出 法 是 美国 通用 电气 公司 用 于 产品 设计 的 一 种 方法 ， 将 用 户 需要 解决 的 问题 
作为 “输入 ”， 把 企业 满足 用 户 要 求 的 目标 作为 “输出 ” 将 “功能 要 求 事项 ”作为 “ 制 
约 条 件 ”， 进 行 方案 创造 。 


【 内 容 】 


输入 输出 法 是 指 把 所 期 望 的 结果 作为 输出 ， 把 能 产生 此 输出 的 一 切 可 以 利用 的 条 件 
作为 输入 ， 从 输入 到 输出 经 历 由 联想 提出 设想 ， 再 运用 限制 条 件 反复 评价 、 筛 选 这 些 设 
想 的 反复 、 交 替 的 过 程 ， 最 后 得 出 理想 输出 。 

输入 输出 法 可 采取 创新 小 组 集体 讨论 的 方式 ， 其 具体 做 法 是 : 

(1) 主持 人 宣布 “输出 ”要 求 ， 然 后 与 会 者 根据 “输出 ”要 求 ， 提 出 各 种 “输入 ” 
方案 。 
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(2) 对 “输入 ”方案 进行 全 面 、 深 入 的 分 析 。 
(3) 与 会 者 提出 实现 各 种 输出 的 设想 和 联想 。 
(4) 主持 人 宣布 限制 条 件 。 

(5) 与 会 者 评价 各 种 联想 ， 并 按 此 次 序 反复 进行 。 
(6) 给 出 联想 和 评价 结果 ， 给 出 输出 。 





(| 输 
出 
党 是 。” 洲 由 
"Ss 
\ 输 
| 
入 
【 适用 范围 ) 
应 用 于 新 产品 、 新 技术 开发 和 自然 科学 、 社 会 科学 以 及 技术 预测 、 方 案 决策 等 领域 。 
【 总结 与 分 析 】 


输入 输出 法 要 求 联 想 和 评价 交 蔡 使 用 , 使 构想 的 过 程 与 优选 的 过 程 结合 起 来 , 因而 ， 
得 到 的 创造 性 设想 往往 更 成 熟 、 更 实用 。 


【实例 】 
例如 ， 某 公司 讨论 高 层 建筑 防火 问题 ， 提 出 研制 火灾 报警 器 的 课题 。 其 解 题 过 程 如 





下 : 

(1) 主持 人 宣布 输出 要 求 : 火灾 报警 器 。 

(2) 与 会 者 根据 输出 要 求 提出 各 种 输入 方案 ， 并 逐一 联想 到 实现 输入 的 各 种 方法 。 
包括 :如果 发 生火 灾 将 如 何 ? 产生 光 、 热 、 气 体 和 烟 。 如 果 火灾 不 大 ， 所 产生 的 光 
和 热 有 限 。 气 体 和 烟 的 多 少 则 是 由 不 同 的 火 源 决定 ， 光 、 热 、 气 体 和 烟 这 些 因 素 会 引起 
哪些 反应 ? 热 会 引起 各 种 金属 、 液 体 和 气体 的 膨胀 ， 使 金属 熔化 。 光 和 烟 可 以 引起 
各 种 物理 和 化 学 反应 。 

(3) 这 些 反 应 是 否 对 报警 有 用 ? 由 热 引 起 的 金属 熔化 ， 可 以 作用 于 类 似 导电 保险 丝 
的 报警 装置 ， 由 热 引 起 的 液体 膨胀 ， 也 可 作用 于 报警 装置 ， 感 光电 池 可 对 火光 做 出 敏感 
反应 ， 化 学 分 析 仪器 可 通过 敏感 元 件 ， 对 污浊 烟 气 做 出 报警 。 

(4) 火灾 报警 器 的 限制 条 件 是 : 发 生火 灾后 几 秒 钟 ， 能 在 距 火灾 中 心 10 米 范 围 内 ， 
自动 向 消防 队 报 警 。 价 格 在 20 元 以 下 ; 能 够 每 天 24 小 时 连续 运转 ， 使 用 简便 ， 故 障 少 。 

(5) 根据 这 些 限制 条 件 ， 分 析 以 上 提出 的 各 种 设想 ， 就 会 看 到 : 易 熔 的 金属 保险 丝 
报警 器 比较 符合 要 求 。 感 光电 池 虽 然 价格 偏 高 ， 但 使 用 性 能 比较 可 靠 。 化 学 方法 测 烟 手 
段 复 杂 ， 造 价 高 ， 并 且 烟 敏 元 件 的 寿命 有 限 ， 需 定期 更 换 ， 不 太 适 宜 。 
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(6) 给 出 输出 ， 易 熔 金 属 保险 丝 火 灾 报 警 器 和 感光 电池 火灾 报警 器 适用 。 
3.14 德尔 非法 


【来源 背 景 】 


德尔 菲 法 是 在 20 世纪 40 年 代 由 O. 赫 尔 姆 和 N. 达尔 克 首 创 ， 经 过 TJ 戈 尔 登 和 
兰 德 公司 进一步 发 展 而 成 的 。 德 尔 菲 这 一 名 称 起 源 于 古 希 腊 有 关 太 阳 神 阿波 罗 的 神话 。 
传说 中 阿波 罗 具 有 预见 未 来 的 能 力 。 因 此 ， 这 种 预测 方法 被 命名 为 德尔 菲 法 。1946 年 ， 
兰 德 公司 首次 用 这 种 方法 来 进行 预测 ， 后 来 该 方法 被 广泛 采用 。 


【内容 】 


德尔 菲 法 依据 系统 的 程序 ， 采 用 匿名 发 表意 见 的 方式 ， 即 专家 之 间 不 得 互相 讨论 ， 
不 发 生 横向 联系 ， 只 能 与 调查 人 员 发 生 关系 ， 通 过 多 轮 次 调查 关于 专家 对 问卷 所 提问 题 
的 看 法 ， 经 过 反复 征询 、 妇 纳 、 修 改 ， 最 后 汇总 成 专家 基本 一 致 的 看 法 ， 作 为 预测 的 结 
果 。 这 种 方法 具有 广泛 的 代表 性 ， 较 为 可 靠 。 

德尔 菲 法 的 实施 步 又 如 下 : 

1. 制定 征询 调查 表 

征询 调查 表 是 运用 德尔 菲 法 向 专家 征询 意见 的 主要 工具 ， 它 制定 得 好 坏 ， 将 直接 关 
系 征询 结果 的 优 劣 。 在 制定 调查 表 时 ， 须 注意 以 下 几 点 : 

@ 对 德尔 菲 法 作出 简要 说 明 。 

为 使 专家 全 面 了 解 情况 , 调查 表 一 般 都 应 有 前 言 , 用 以 简要 说 明 征 询 的 目的 与 任务 ， 
以 及 专家 应 答 的 作用 。 同 时 对 德尔 菲 法 的 程序 、 规 则 和 作用 作出 简要 说 明 。 

@ 问题 要 集中 。 

问题 要 集中 ， 有 针对 性 ， 不 要 过 于 分 散 。 各 个 问题 要 按 等 级 由 浅 入 深 地 排列 ， 这 样 
易 引 起 专家 应 答 的 兴 

@ 避免 组 合 问题 。 

如 果 一 个 问题 包括 两 个 方面 ， 一 方面 是 专家 同意 的 ， 而 另 一 方面 则 是 不 同意 的 ， 这 
时 专家 就 难以 作出 回答 。 因 而 应 避免 提出 “一 种 技术 的 实现 是 建立 在 另 一 种 方法 的 基础 
上 ”这 类 组 合 问题 。 

@ 用 词 要 确切 。 

所 列 问题 应 该 明确 , 含义 不 能 模糊 。 例如 :“ 到 哪 一 年 ， 家庭 里 远 距离 通道 的 电子 计 
算 机 终端 设备 将 被 普遍 使 用 ? ”这 一 问题 中 的 “普遍 使 用 ”词组 的 含义 不 明确 , 是 指 60% 
还 是 指 90%， 专 家 对 这 个 词组 的 不 同 理解 就 会 有 完全 不 同 的 评价 。 所 以 ， 在 问题 的 陈述 
上 要 避免 使 用 含义 不 明确 的 词汇 。 

@@ 调查 表 要 简化 。 

调查 表 应 有 助 于 专家 作出 评价 ， 应 使 专家 把 主要 精力 用 于 思考 问题 而 不 是 用 在 理解 
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复杂 和 混乱 的 调查 表 上 。 在 调查 表 简 化 上 花费 一 定 的 力气 ， 将 得 到 事半功倍 的 效果 。 

@ 要 限制 问题 的 数量 。 

如 果 对 问题 只 要 求 做 出 简单 回答 ， 问 题 的 数量 可 适当 多 些 ; 如 果 问 题 比 较 复 杂 ， 则 
数量 可 以 少 些 。 严 格 的 界限 是 没有 的 ， 一 般 认 为 ， 问 题 的 数量 上 限 以 25 个 为 宜 。 

2. 选择 专家 

在 征询 调查 表 拟定 后 ， 就 要 据 此 选择 专家 。 在 选择 专家 时 ， 不 仅 要 注意 选择 那些 精 
通 本 学 科 领 域 、 有 一 定名 望 、 有 学 派 代 表 性 的 专家 。 同 时 ， 还 要 注意 选择 边缘 学 科 、 社 
会 学 和 经 济 学 等 方面 的 专家 。 要 考虑 选择 的 专家 是 否 有 充分 的 时 间 认 真 填写 调查 表 。 经 
验 表 明 ， 一 个 身 居 要 职 的 专家 匆忙 填写 调查 表 ， 往 往 不 如 一 般 专 家 经 过 深思 熟 虑 认真 填 
写 的 调查 表 更 有 价值 。 专 家 小 组 的 人 数 一 般 以 10~50 人 为 宜 ， 最 佳人 数 15 人 左右 。 为 
了 保证 人 数 的 稳定 ， 预 选 人 数 要 多 于 规定 人 数 。 在 确定 人 选 前 ， 应 发 函 征求 本 人 意见 
是 否 能 坚持 参加 这 项 活动 ， 以 避免 出 现 拒 绝 填 表 或 中 途 退 出 等 情况 。 

3. 征询 调查 

运用 德尔 菲 法 ， 通 常 经 过 四 轮 的 征询 调查 。 

第 一 轮 向 专家 小 组 成 员 发 出 询问 调查 表 ， 人 允许 任意 回答 。 调 查 表 统 一 回收 后 由 领导 
小 组 进行 综合 整理 ， 用 准确 的 术语 提出 一 个 “征询 意见 一 览 表 ”。 

第 二 轮 把 征询 意见 一 览 表 再 发 给 专家 小 组 成 员 。 要 求 他 们 对 表 中 所 列 意见 作出 评价 ， 
并 相应 地 提出 其 评价 的 理由 。 领 导 小 组 根据 返回 的 一 览 表 进行 综合 整理 后 ， 再 反馈 给 专 
家 组 成 员 。 第 三 轮 、 第 四 轮 照 此 办 理 。 

4. 确定 结论 

在 经 过 四 轮 征 询 后 ， 通 常 专家 小 组 的 意见 都 表现 出 明显 的 收敛 趋势 ， 逐 渐 地 趋 于 一 
致 。 领 导 小 组 可 以 据 此 得 出 最 后 结论 。 





意见 反馈 流程 


会 议 组 者 
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【 适用 范围 】 


德尔 菲 法 作为 一 种 主观 、 定 性 的 方法 ， 不 仅 可 以 用 于 预测 领域 ， 而 且 可 以 广泛 应 用 
于 各 种 评价 指标 体系 的 建立 和 具体 指标 的 确定 过 程 。 


【总 结 与 分 析 】 


德尔 菲 法 与 常见 的 召集 专家 开会 、 通 过 集体 讨论 得 出 一 致 预测 意见 的 专家 会 议 法 既 
有 联系 又 有 区 别 。 

德尔 菲 法 能 发 挥 专家 会 议 法 的 优点 ， 即 ; 

令 能 充分 发 挥 各 位 专家 的 作用 ， 人 集思广益， 准确 性 高 。 

令 能 把 各 位 专家 间 意 见 的 分 歧 点 表达 出 来 ， 取 各 家 之 长 ， 避 各 家 之 短 。 

同时 ， 德 尔 菲 法 又 能 避免 专家 会 议 法 的 缺点 。 

令 权威 人 士 的 意见 影响 他 人 的 意见 。 

令 有 些 专家 碍 于 情 面 ， 不 愿意 发 表 与 其 他 人 不 同 的 意见 。 

令 出 于 自尊 心 而 不 愿意 修改 自己 原来 不 全 面 的 意见 。 

德尔 菲 法 的 主要 缺点 就 是 太 耗 时 间 ， 当 需要 进行 一 个 快速 决策 时 ， 这 种 方法 通常 是 
行 不 通 的 。 

【实例 】 


某 钟表 公司 采用 德尔 菲 法 对 该 市 1998 年 下 半年 与 1999 年 手表 的 需求 进行 预测 ， 其 
步骤 如 下 : 

1. 准备 阶段 ， 

QD 拟订 意见 征询 表 。 意 见 征询 表 的 内 容 ， 首 先 简要 说 明 征询 的 目的 要 求 ， 即 预测 
1998 年 下 半年 和 1999 年 全 市 手表 社会 零售 量 。 希 望 提出 预测 依据 、 意 见 及 建议 ， 并 要 
求 在 一 个 星期 内 回 函 。 

@ 确定 征询 对 象 ， 给 专家 发 送 “ 意 见 征求 表 ”。 该 钟表 公司 选 定 了 21 位 长 期 从 事 钟 
表 工 作 ， 熟 悉 钟 表 业 务 ， 有 预见 性 和 分 析 能 力 的 行家 ， 其 中 有 全 市 最 大 的 钟表 店 经 理 、 
业务 科 长 、 专 管 钟表 消费 的 负责 人 等 。 

2. 轮番 征询 阶段 

意见 征询 表 收 回 后 ， 立 即 汇总 。 得 出 的 意见 结果 : 1998 年 下 半年 最 低 销 售 量 是 50 
万 只 ， 最 高 销售 量 65 万 只 ,平均 为 60.3 万 只 。1999 年 最 低 销 售 量 是 97 万 只 ， 最 高 销售 
量 是 130 万 只 ， 平 均 数 量 是 107.9 万 只 。 同 时 ， 专 家 们 提出 了 很 多 宝贵 意见 和 建议 。 按 
要 求 对 今后 的 经 营 方向 问题 进行 了 研究 ;在 市 区 拥有 量 接近 饱和 的 情况 下 ， 如 何 加强 专 
卖 店 的 促销 工作 等 等 。 于 是 , 预测 的 主持 者 就 将 汇总 的 征询 意见 ， 整理 归纳 为 以 下 4 条 : 

Q 市 区 手表 接近 饱和 ， 郊 区 尚 有 潜力 。 

@@ 外 销量 下 降 45%， 目 前 的 比例 是 2 : 3。 

@@ 手表 质量 基本 过 关 ， 当 前 的 关键 在 于 款式 翻新 。 

@ 减 销 幅 度 今年 最 大 ， 明 年 销售 景 将 略 低 于 去 年 。 
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将 这 些 意见 再 分 别 寄 给 专家 们 ， 进 行 第 二 轮 征 询 。 请 专家 们 再 次 进行 预测 。 

3. 作出 预测 结论 

函件 收回 后 , 再 由 预测 的 主持 人 进行 汇总 , 意见 如 下 : 1998 年 预测 销量 125.25 万 内; 
1999 年 销量 预计 为 120 万 只 , 均 高 于 第 一 次 平均 预测 水 平 。 同 时 对 上 面 的 4 点 看 法 基本 
表示 同意 ， 有 个 别 专家 也 有 不 同意 见 ， 最 后 ， 综 合 专家 们 的 意见 修改 为 3 条 基本 看 法 : 

Q 市 区 手表 接近 饱和 ， 郊 区 市 场 沿 具 有 较 大 的 潜力 。 

人 手表 质量 基本 过 关 ， 但 当前 的 款式 翻新 、 品 种 的 多 样 化 有 待 提 高 。 

曲 因 进 口 手表 大 量 进入 该 市 市 场 , 该 公司 手表 今年 销量 将 明显 低 于 去 年 , 明年 的 销 
量 还 将 略 低 于 今年 。 

4. 预测 结果 的 验证 

按照 专家 们 的 预测 ，1998 年 该 市 手表 销量 125.25 万 只 ， 执 行 结 果实 销 118.8 万 只 ， 
误差 5.4%。 这 说 明 德尔 菲 法 进行 预测 是 比较 准确 的 ， 特 别 是 对 手表 市 场 的 几 点 看 法 ,为 
今后 的 手表 市 场 的 发 展 方向 和 变化 趋势 作 了 明确 的 表述 ， 起 到 了 定性 预测 的 作用 。 





3.15 形态 分 析 法 


【 来 源 背 景 ) 


形态 分 析 法 是 由 瑞士 天 文学 家 E 兹 维 基 和 瑞士 矿物 学 家 了 里 哥 尼 于 1942 年 共同 提 
出 的 一 种 创造 技法 ， 又 称 “形态 矩 阵 法 ”和 “形态 综合 法 ”。 


【 内 容 】 


形态 分 析 法 的 基本 理论 是 : 一 个 事物 的 新 颖 程度 与 相关 程度 成 反比 ， 事 物 〈 观 念 、 
要 素 ) 越 不 相关 ， 创 造 性 程度 越 高 ， 即 易 产 生 更 新 的 事物 。 

形态 分 析 法 的 做 法 是 : 将 发 明 课题 分 解 为 若干 相互 独立 的 基本 因素 ， 找 出 实现 每 个 
因素 功能 所 要 求 的 可 能 的 技术 手段 或 形态 ,然后 加 以 排列 组 合 得 到 多 种 解决 问题 的 方案 ， 
最 后 筛选 出 最 优 方案 。 : 

例如 , 要 设计 一 种 火车 站 运 货 的 机 动车 , 根据 对 此 车 的 功能 要 求 和 现 有 的 技术 条 件 ， 
可 以 把 问题 分 解 为 驱动 方式 、 制 动 方 式 和 轮子 数量 三 个 基本 因素 。 对 每 个 因素 列 出 几 种 
可 能 的 形态 。 如 ， 驱 动 方式 有 煤油 机 、 葛 电池 ; 制 动 方 式 有 电磁 制 动 、 脚 踏 制 动 、 手 控 
制 动 ， 轮 子 数量 有 三 轮 、 四 轮 、 六 轮 ， 组 合 后 得 到 的 总 方案 数 为 2x3x3 二 18 种 。 然 后 篇 
选 出 可 行 方案 或 最 佳 方案 。 

形态 分 析 组 合 的 一 般 步 骤 : 

(1) 确定 发 明 对 象 ; 准确 表述 所 要 解决 的 课题 ， 包 括 该 课题 所 要 达到 的 目的 及 属于 
何 类 技术 系统 等 。 

(2) 基本 因素 分 析 : 即 确定 发 明 对 象 的 主要 组 成 部 分 (基本 因素 )， 编 制 形态 特征 表 。 
确定 的 基本 因素 在 功能 上 应 是 相对 独立 的 ， 数 量 应 以 3~7 个 为 宜 ， 数 量 太 少 ， 会 使 系统 
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过 大 ， 使 下 一 步 工作 难度 增加 ， 数 量 太 多 ， 组 合 时 过 于 繁杂 很 不 方便 。 

(3) 形态 分 析 : 要 揭示 每 一 形态 特征 的 可 能 变量 〈 技 术 手 段 )， 应 充分 发 挥 横向 思维 
能 力 ， 尽 可 能 列 出 无 论 是 本 专业 领域 的 还 是 其 他 专业 领域 的 所 有 具有 这 种 功能 特征 的 各 
种 技术 手段 。 在 形式 上 ， 为 便于 分 析 和 进行 下 一 步 的 组 合 ， 往 往 采 取 列 矩阵 表 的 形式 ， 
把 各 要 素 及 其 相对 应 的 各 种 可 能 的 技术 手段 列 在 表格 中 ， 以 便 一 目 了 然 。 


形态 分 村 且 阵 元 





(4) 形态 组 合 : 根据 对 发 明 对 象 的 总 体 功能 要 求 ， 分 别 把 各 要 素 的 各 种 形态 一 一 加 
以 排列 组 合 ， 以 获得 所 有 可 能 的 组 合 设想 。 

(5) 评价 选择 最 合理 的 具体 方案 : 选 出 少数 较 好 的 设想 后 ， 通 过 进一步 具体 化 ， 最 
后 选 出 最 佳 方 案 。 


【 适用 范围 】 


广泛 应 用 于 新 产品 、 新 技术 开发 和 自然 科学 、 社 会 科学 以 及 技术 预测 、 方 案 决 策 等 
领域 。 


【 总 结 与 分 析 】 


形态 分 析 法 是 创造 学 中 最 为 常用 和 最 为 有 效 的 技法 之 一 。 它 采用 图 解 方式 ， 可 使 其 
在 所 设立 的 要 素 内 ， 无 一 遗漏 地 形成 所 有 方案 ， 产 生 大 量 的 设想 。 其 中 ， 包 括 各 种 创造 
性 、 实 用 性 很 强 的 设想 。 特 别 是 运用 计算 机 进行 分 析 ， 对 复杂 问题 的 处 理 尤为 有 效 。 

这 种 方法 还 有 一 个 重要 特点 就 是 它 需 要 的 主要 不 是 发 明 者 的 直觉 和 想像 ， 而 是 依靠 
发 明 者 认真 、 细 致 、 严 谨 的 工作 及 精通 与 发 明 课 题 有 关 的 专门 知识 。 


【 实例 】 


该 法 的 发 明 者 F. 兹 维基 利用 形态 分 析 法 解决 了 一 系列 重大 技术 问题 , 其 中 设计 新 功 
能 喷气 发 动机 是 他 的 最 大 成 就 ， 也 是 形态 分 析 法 达到 的 高 峰 。 下 面 将 此 例 介 绍 如 下 ， 其 

(1) 确定 发 明 对 象 ， 设计 新 功能 喷气 发 动机 。 

(2) 基本 因素 分 析 : 选择 了 11 项 形态 特征 。 

Pi 一 一 燃料 来 源 〈 化 学 媒介 体 ) 
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P> 一 一 牵引 力 产 生 方 式 
P: 一 一 牵引 力 调 节 类 型 
P4 一 一 牵引 力 调 节 方 式 











Pio 动作 状态 
Pi 燃料 性 质 


(3) 形态 分 析 : 将 每 一 形态 特征 的 可 能 变量 ， 用 和 矩阵 表 的 形式 列 出 。 

PP2 一 一 内 部 、 外 部 化 学 媒介 物 

P2P2 一 一 内 源 、 外 源 牵引 力 

P13P3P3 一 一 自身 调节 、 外 力 调节 、 无 调节 

PP2 一 一 内 部 、 外 部 调节 

P45P2; 一 一 内 部 、 外 部 动力 

Pi5P25P35P4 一 一 化 学 能 转换 为 机 械 能 的 四 种 方式 

PP27P37P47 一 一 发 动机 在 无 空气 的 空间 、 室 中、 水 中 、 地 下 四 种 做 功 的 能 

PsP?P3sP4 一 一 推进 运动 、 旋 转运 动 、 振 动 运动 或 局 部 无 运动 

PbP2P? 一 一 气体 燃料 、 固 体 燃 料 、 液 体 燃 料 

PoP2o 一 一 连续 动作 或 非 连续 动作 

PP 自然 燃料 、 引 燃料 

(4) 形态 组 合 ， 选 每 种 基本 因素 中 的 可 能 变量 组 合 。 如 : 

P!1P'yP'3PlasP!sP!eP IP!gP!oP oP i 

共有 方案 数 : 

N=2X2X3xX2X2X4X4X4X3x2x2=36 864 

(5) 评价 选择 最 合理 的 具体 方案 : 在 36 864 种 方案 中 评价 筛选 ， 最 后 选 定 的 最 佳 解 
决 方案 是 由 P2PL2P23PLPI5PI6P27P!8PI9P10P2 组 合 而 成 。 
































3.16 信息 交合 法 


【来源 背 景 】 


信息 交合 法 ， 也 叫 二 元 坐标 法 ， 是 华夏 研究 院 思 维 技能 研究 所 所 长 许 国泰 副教授 于 
1986 年 创立 的 。 


【内容 】 


信息 交合 法 是 一 种 在 信息 交合 中 进行 创新 的 思维 技巧 ， 即 把 物体 的 总 体 信 息 分 解 成 
若干 个 要 素 ， 然 后 把 这 种 物体 与 人 类 各 种 实践 活动 相关 的 用 途 进 行 要 素 分 解 ， 把 两 种 信 
息 要 素 用 坐标 轴 连 成 信息 标 X 轴 与 Y 轴 ， 两 轴 垂 直 相 交 ， 构 成 “信息 反应 场 ” 每 个 轴 
上 各 点 的 信息 可 以 依次 与 另 一 轴 上 的 信息 交合 ， 从 而 产生 新 的 信息 。 
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这 种 技法 的 最 大 特点 是 ， 利 用 坐标 系统 促使 人 们 把 无 数 的 联想 元 素 联 系 起 来 ， 形 成 
广泛 的 联想 天 地 ， 其 联想 点 往往 就 是 标新立异 的 思维 点 。 

以 小 发 明 为 例 ， 音 乐 与 耳环 无 关 ， 但 经 组 合 创造 ， 却 发 明了 能 唱歌 的 耳环 ， 药 物 与 
袜子 无 关 ， 却 因 有 了 “ 药 袜 ” 而 捡 在 一 起 。 

应 用 信息 交合 法 进行 创造 性 思考 ， 一 般 分 为 三 个 步骤 ; 

1. 整体 分 解 

整体 分 解 也 叫 信息 分 析 ， 就 是 依据 研究 的 课题 项 目 把 复杂 的 事物 分 解 成 各 个 组 成 部 
分 ， 分 为 各 个 不 同 的 侧面 ， 然 后 一 个 一 个 部 分 地 ， 一 个 一 个 侧面 地 进行 信息 研究 ， 并 按 
照 它们 的 物理 性 质 、 化 学 性 质 、 理 论 层 次 、 方 法 意义 等 ， 分 解 出 信息 元 素 ， 平 常 所 说 的 
“解剖 麻 涂 ”的 方法 ， 就 是 整体 分 解 的 方法 。 

2. 信息 交合 

信息 交合 也 叫做 信息 综合 ， 就 是 在 整体 分 解 的 基础 上 ， 通 过 推测 、 对 比 、 想 像 等 创 
造 性 思维 活动 , 在 分 解 出 的 信息 元 素 之 间 进 行 “本 体 性 的 信息 交合 ” 通过 这 些 信息 交合 ， 
探求 出 对 所 研究 的 课题 项 目的 解决 方法 ， 通 过 信息 交合 所 获得 的 解决 方法 ， 并 非 只 限于 
一 种 ， 可 以 是 两 种 或 三 种 ， 也 可 以 是 以 一 种 作为 核心 ， 另 外 几 种 作为 备用 。 

3. 筛选 结晶 

通过 信息 交合 所 得 到 的 方法 ， 是 创造 性 思维 活动 的 结晶 。 但 由 于 通过 信息 交合 产生 
的 新 方法 不 止 一 种 ， 所 以 ， 对 信息 交合 的 结晶 ， 仍 需 进行 筛选 。 筛 选 结 晶 ， 是 紧 紧 围绕 
着 所 研究 课题 ， 根 据 可 能 性 、 实 用 性 、 科 学 性 、 创 造 性 等 原则 ， 以 及 主客 观 条 件 和 难 易 
程度 等 方面 ， 通 过 平衡 利弊 ， 周 密 运 筹 ， 反 复 思考 ， 严 格 实施 ， 实 事 求 是 地 比较 ， 选 择 
出 一 种 发 明 创造 最 有 效 的 方法 。 





【 适用 范围 ) 
这 种 方法 对 于 开展 小 型 发 明 、 革 新 和 课题 研究 活动 具有 重要 作用 。 
【总 结 与 分 析 】 


信息 交合 法 是 一 种 运用 信息 概念 和 灵活 的 手法 进行 多 渠道 、 多 层次 的 推测 、 想 像 和 
创新 的 创造 性 发 明 技法 。 应 用 信息 交合 法 进行 创造 发 明 ， 就 是 把 茶 些 看 来 似乎 是 孤立 、 
零散 的 信息 ， 通 过 相似 、 接 近 、 因 果 、 对 比 等 联想 手段 搭 起 微妙 的 桥 ， 使 之 曲 径 通 幽 ， 
将 信息 交合 成 一 项 新 的 创造 发 明 ， 

信息 交合 法 形式 简洁 却 不 单调 ， 不 受 任何 限制 。 可 以 使 人们 的 思维 更 富有 扩散 性 ， 
应 用 范围 也 很 广 。 同 时 ， 它 还 可 作为 一 种 较 好 的 教学 、 培 训 方 法 ， 用 以 训练 、 培 养 和 有 
效 地 开发 受训 对 象 的 扩散 思维 能 


【实例 】 


例如 ， 回 形 针 的 用 途 。 我 们 可 以 把 回形针 分 解 成 若干 个 信息 点 ， 如 材质 、 重 量 、 体 
积 、 长 度 、 截 面 、 填 性、 颜色 、 弹 性 、 硬 度 、 让 边 、 弧 等 ， 把 这 些 信息 点 用 线 连 成 信息 
坐标 x 轴 。 
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然后 ， 再 把 与 回形针 相关 的 要 素 分 解 ， 如 数学 、 文 学 、 物 理 、 化 学 、 磁 、 电 、 音 乐 、 
美术 等 , 连 成 信息 坐标 y 轴 。 两 轴 相 交 构 成 “信息 反应 场 ” 两 轴 各 点 的 信息 依次 “相交 ”， 
即 进行 “信息 交合 ”如 下 图 所 示 。 





信息 交会 图 


如 图 所 示 ，y 轴 的 文字 点 与 x 轴 的 材质 、 直 边 、 弧 等 交合 ， 回 形 针 可 做 成 中 、 英 、 
日 、 俄 等 文字 字母 。 世 界 上 有 多 少 种 文字 ， 就 有 多 少 种 这 方面 的 用 途 。 材 质 与 磁 交 合 
做 成 指南 针 ， 美 术 与 材质 、 颜 色 交 合 可 做 成 铁画 ， 电 与 长 度 交 合 可 做 成 导线 ， 等 等 。 

运用 这 种 方法 ， 可 以 突破 传统 思维 局 限 ， 创 造 性 地 列 出 回形针 的 千 万 种 用 法 。 


3.17 焦点 组 合法 


【 来 源 背景 ) 


焦点 组 合法 ， 通 常 也 称 焦点 联想 法 ， 是 由 美国 C. 8. 赫 瓦 德 发 明 的 一 种 创造 技法 。 
它 与 信息 交合 法 类 似 ， 同 属于 组 合 原理 的 具体 应 用 。 


【 内容 ) 


焦点 组 合法 是 以 特定 的 问题 作为 焦点 ， 强 制 地 把 随机 选 出 的 要 素 结合 在 一 起 ， 以 促 
使 新 的 设想 进发 而 出 。 此 法 是 把 强制 联想 法 和 自由 联想 法 加 以 综合 而 产生 的 。 

具体 的 方法 主要 是 持续 地 进行 自由 联想 ， 并 且 巧 妙 地 使 联想 与 输出 发 生 联系 。 至 于 
联系 的 要 素 ， 应 该 选择 能 够 使 人 们 感 兴趣 的 要 素 。 

(1) 决定 可 以 成 为 焦点 的 物品 或 主题 。 

(2) 任意 寻找 一 个 好 像 可 以 作为 输入 的 线索 。 

(3) 通过 联想 ， 使 物品 或 主题 与 输入 发 生 联系 ， 进 而 考虑 设想 。 

(4) 如 果 与 预期 目标 相差 其 还 ， 而 且 不 理想 时 ， 可 以 再 进一步 进行 ， 再 使 之 与 输入 
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. 散 ， 并 将 其 结果 再 次 与 椅子 进行 强制 组 合 。 例 如 ， 由 球 
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发 生 联 系 。 
(5) 归纳 总 结 ， 得 出 结果 。 


【 适用 范围 】 
这 种 方法 对 开展 小 型 发 明 、 革 新 和 课题 研究 活动 具有 重要 作用 。 
【总 结 与 分 析 】 


焦点 组 合法 与 信息 交合 法 大 致 相同 ， 不 同 之 处 在 于 焦点 组 合法 不 是 任 选 两 个 项 目 ， 
而 是 其 中 一 个 任 选 ， 另 一 个 则 是 指定 为 意欲 创造 的 对 象 。 这 个 被 指定 的 对 象 ， 就 是 进行 
创造 性 联想 的 “焦点 ”。 要 求 紧 紧 围绕 这 个 焦点 ， 从 多 方面 进行 强制 性 的 联想 思维 ， 从 而 
产生 创造 性 设想 。 

焦点 法 就 好 比 光 线 聚 焦 ， 是 思维 指向 某 一 固定 点 的 收敛 过 程 ， 它 要 求 从 多 角度 、 多 
层次 考虑 某 一 问题 ， 以 产生 解决 问题 的 完美 方法 ， 


【实例 】 


焦点 组 合法 要 求 创造 者 紧 紧 围绕 “焦点 ”进行 强制 思维 。 以 生产 椅子 为 例 ， 运 用 焦 
点 组 合法 的 做 法 和 步骤 是 : 

第 一 步 ， 要 生产 新 型 椅子 ， 以 椅子 作为 强制 联想 的 “焦点 ”。 

第 二 步 ， 另 外 任 选 一 个 物品 作为 参照 物 进行 联想 。 联 想 时 该 参照 物 可 起 到 触发 思维 
的 作用 。 例 如 ， 可 以 选取 “灯泡 ”。 

第 三 步 , 运用 发 散 性 思维 分 析 灯 泡 ， 将 其 结果 分 别 与 椅子 进行 强制 联想 组 合 。 例 如 : 
玻璃 灯泡 一 玻璃 做 的 椅子 ， 球 形 灯 一 球形 椅子 ， 螺 旋 式 \| 7 
灯头 的 灯泡 一 螺旋 式 插 入 转椅 ， 电 灯泡 一 电动 椅 ， 遥 控 
灯 一 遥控 椅 ， 透 明 的 灯泡 一 透明 质料 的 座 椅 ， 发光 的 灯 
泡 一 椅 背 上 带 灯 可 供 看 书 的 椅子 等 。 

第 四 步 ， 对 上 一 步 思维 发 散 的 结果 再 次 进行 联想 发 








形 灯 泡 一 球形 椅子 进行 联想 ， 则 有 : 球形 一 圆 形 一 辐射 
对 称 一 花 : 像 花 一 样 的 椅子 ， 花 有 玫瑰 花 、 百 合 花 一 类 
似 于 玫瑰 伦 、 百 合 花 的 玫瑰 椅 、 百 合 椅 ， 花 有 共和 叶 一 
把 椅 腿 设计 成 类 似 花 的 茎 部 和 叶 部 形状 ; 花 有 香味 一 能 
散发 香味 的 椅子 等 。 

第 五 步 ， 从 上 述 众 多 方案 中 选 出 有 商业 价值 的 设想 
予以 试制 。 
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3.18 综 摄 法 


【来源 背景 】 


综 摄 法 又 称 类 比 思考 法 、 提 喻 法 、 分 合法 ， 是 由 美国 麻 省 理工 大 学 教授 W. J. 尺 登 
于 1944 年 提出 的 一 种 利用 外 部 事物 启发 思考 、 开 发 创造 潜力 的 方法 。 

飞 登 发 现 , 当 人 们 看 到 一 件 外 部 事物 时 ,往往 会 得 到 启发 思考 的 暗示 ， 即 类 比 思考 ， 
而 这 种 思考 的 方法 和 意识 没有 多 大 联系 ， 反 而 是 与 日 常生 活 中 的 各 种 事物 有 紧密 关系 。 

事实 证 明 , 我 们 的 不 少 发 明 创造 、 不 少 文学 作品 都 是 由 日 常生 活 的 事物 启发 的 灵感 。 
这 种 事物 ， 从 自然 界 的 高 山 流水 ， 飞 禽 走兽 ， 到 各 种 社会 现象 ， 甚 至 各 种 神话 、 传 说 、 
幻想 、 电 视 等 等 ， 比 比 缘 是 ， 范 围 极其 广泛 。 飞 登 由 此 想到 ， 可 以 利用 外 物 来 启发 思考 、 
激发 灵感 解决 问题 ， 这 一 方法 便 被 称 为 综 摄 法 。 


(内容 】 


综 摄 法 是 指 以 外 部 事物 或 已 有 的 发 明成 果 为 媒介 ， 并 将 它们 分 成 若干 要 素 ， 对 其 中 
的 元 素 进行 讨论 研究 , 综合 利用 激发 出 来 的 灵感 , 来 发 明 新 事物 或 发 现 解决 问题 的 方法 。 

综 摄 法 一 般 是 以 会 议 讨 论 的 方式 进行 ， 其 具体 操作 分 为 两 个 阶段 进行 : 

1. 准备 阶段 

Q 确定 会 议 室 和 会 议 时 间 。 

@@ 确定 参加 人 员 约 10 名 ， 参 加 者 可 以 是 不 同 专业 的 研究 人 员 ， 但 须 是 内 行 。 

他 指导 员 应 具备 使 用 本 方法 的 一 切 常识 及 细节 问题 , 如 两 大 思考 原则 、 四 种 模拟 技 
巧 、 实 施 要 点 等 。 

@ 两 大 思考 原则 。 

令 异 质 同化 。 

异 质 同化 简单 来 说 是 指 把 看 不 习惯 的 事物 当成 早已 习惯 的 熟悉 事物 。 在 发 明 没 有 成 
功 前 或 问题 没有 解决 前 ， 它 们 对 我 们 来 说 都 是 陌生 的 ， 异 质 同化 就 是 要 求 我 们 在 碰 到 一 
个 完全 卫生 的 事物 或 问题 时 ， 要 用 所 具有 的 全 部 经 验 、 知 识 来 分 析 、 比 较 ， 并 根据 这 些 
结果 ， 作 出 很 容易 处 理 或 很 老练 的 态势 ， 然 后 再 去 想 用 什么 方法 ， 达 到 这 一 目的 。 

人 同 质 异化 。 

所 谓 同 质 异化 就 是 指 对 某 些 早已 熟悉 的 事物 ， 根 据 人 们 的 需要 ， 从 新 的 角度 或 运用 
新 知识 进行 观察 和 研究 ， 以 摆脱 陈旧 固定 的 看 法 的 梭 格 ， 产 生出 新 的 创造 构想 ， 即 把 熟 
悉 的 事物 化 成 陌生 的 事物 看 待 。 

@ 四 种 模拟 技巧 。 

为 了 加 强 发 挥 创 造 力 的 潜能 ， 使 人 们 有 意识 地 活用 异 质 同 化 、 同 质 异 化 两 大 原则 ， 
尺 登 提出 了 四 种 极 具 实 践 性 、 具 体 性 的 模拟 技巧 。 

令 人 格 性 的 模拟 。 
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是 一 种 感情 移入 式 的 思考 方法 。 先 假设 自己 变 成 该 事物 以 后 ， 再 考虑 自己 会 有 什 
么 感觉 ， 又 如 何 去 行 动 ， 然 后 再 寻找 解决 问题 的 方案 。 

令 直接 性 的 模拟 

它 是 指 以 作为 模拟 的 事物 为 范本 ， 直 接 把 研究 对 象 范本 联系 起 来 进行 思考 ， 提 出 处 
理 问题 的 方案 。 

人 想像 性 的 模拟 

它 是 指 充分 利用 人 类 的 想像 能 力 ， 通 过 童话 、 小 说 、 幻 想 、 谚 语 等 来 寻找 灵感 ， 以 
获取 解决 问题 的 方案 。 

令 象征 性 的 模拟 

是 指 把 问题 想像 成 物质 性 的 ， 即 非 人 格 化 的 ， 然 后 借 此 激励 脑力 ， 开 发 创造 潜力 ， 
以 获取 解决 问题 的 方法 。 

2. 实施 阶段 

QD 主持 人 向 与 会 者 介绍 本 方法 的 大 意 及 实施 概要 以 及 四 种 模拟 技巧 .两 大 思考 方式 
等 。 

@@ 主持 人 先 不 公开 议题 , 而 介绍 与 研究 课题 有 关 的 更 广泛 的 资料 , 引导 与 会 者 进行 
讨论 ， 启 发 他 们 的 灵感 。 

外 当 讨 论 涉及 到 解决 问题 时 , 主持 人 再 明确 提出 来 , 并 要 求 参加 者 按 两 条 原则 和 四 
种 模拟 法 积极 构思 解决 问题 的 方案 。 

@ 整理 综合 各 种 方案 ， 寻 找 出 最 佳 方案 。 

这 种 方法 的 实施 要 点 : 

(1) 讨论 时 最 好 开始 先 不 公布 议题 ， 到 有 人 涉及 时 再 提出 来 ， 以 有 利于 与 会 者 灵感 
的 相互 激发 。 

(2) 这 种 方法 不 追求 设想 的 数量 ， 它 在 于 设想 的 质量 和 可 行 性 。 

(3) 人 格 性 的 模拟 一 般 不 易 做 到 ， 因 此 必须 集中 精力 。 

我 们 以 要 改善 机 器 的 情况 为 例 ， 通 常 我 们 无 法 将 自己 完全 想像 成 一 台 机 器 ， 更 不 用 
说 用 人 的 思想 去 感受 机 器 的 情况 了 ， 这 是 由 于 “人 是 人 ， 机 器 是 机 器 ”的 观念 已 在 我 们 
头脑 中 根深 蒂 固 了 。 

那么 ， 我 们 如 何 才 能 真正 地 将 机 器 人 格 化 昵 ?” 首 先 ， 必 须 抛弃 “人 与 机 器 不 一 样 ” 
的 观点 ， 而 把 机 器 的 外 过 想像 成 人 的 皮肤 ， 去 想像 “这 样 它 表面 一 定 很 痛 ” 等 等 新 的 创 
意 出 来 。 

(4) 想像 性 和 象征 性 的 模拟 方式 。 

这 两 种 模拟 的 思考 方针 要 从 “问题 在 童话 、 科 幻 小 说 中 ， 会 变 成 什么 样 呢 ? ”的 疑 
问 开始 寻求 答案 ， 这 样 才能 符合 两 大 原则 。 


【 适用 范围 ) 
可 以 用 于 利用 其 他 产品 的 长 处 取长补短 ， 设 计 新 产品 ， 以 及 制定 营销 策略 等 方案 。 
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【总 结 与 分 析 】 


综 摄 法 的 基本 特点 是 ， 为 了 拓宽 思路 ， 获 得 创新 构想 ， 就 应 经 过 一 个 “ 变 陌生 为 熟 
悉 ” 而 后 “ 变 熟 悉 为 陌生 ”的 过 程 ， 即 在 一 段 时间 内 暂时 抛 开 原 问题 ， 通 过 类 比 探索 从 
而 得 到 启发 。 在 使 用 这 种 方法 时 要 特别 注意 以 下 几 点 : 

(1) 模拟 时 要 集中 注意 力 。 

(2) 综 摄 法 的 精髓 是 通过 识别 事物 之 间 的 异同 ， 从 而 捕捉 富有 启发 性 的 新 思路 ， 产 
生 有 用 可 行 的 创造 性 设想 ， 并 得 出 解决 问题 的 方案 。 

(3) 要 确定 贯彻 综 摄 法 的 两 大 原则 。 | 


【实例 】 


日 本 南极 探险 队 第 一 次 准备 在 南极 过 冬 ， 当 时 南极 越冬 队 队 员 正 在 设法 用 输送 船 把 
汽油 运 到 越冬 基地 。 因 为 是 初 到 南极 过 冬 ， 实 地 操作 时 才 发 现 输油管 的 长 度 根本 不 够 ， 
一 下 义 没 有 备用 的 管子 。 这 下 所 有 的 队员 都 呆 住 了 ， 不 知 该 如 何 办 才 好 。 

这 时 ,队长 西 韧 荣 三 郎 突 然 提出 了 一 个 很 奇特 的 设想 ,他 说 ;:“ 我 们 用 冰 来 做 管子 吧 !1” 

他 的 这 个 设想 当然 不 是 赁 空想 出 来 的 ， 因 为 南极 非常 冷 ， 水 在 碰 到 外 界 空气 的 瞬间 
就 会 变 成 冰 ， 真 可 以 说 是 滴水 成 冰 。 但 问题 的 关键 是 怎样 使 冰 形 成 管状 ， 而 且 在 中 途 不 
会 断裂 。 

西 掘 队长 很 快 又 有 了 灵感 “我 们 不 是 有 医疗 用 的 绷带 吗 ? 就 把 它 缠 在 铁 管 上 ,上面 
再 淋 上 水 让 它 结 冰 ， 然 后 拔 出 铁 管 ， 不 就 成 了 冰 管 子 了 吗 ? 用 这 种 方法 做 冰 管 子 ， 再 把 
它们 一 截 一 截 连接 起 来 ， 要 多 长 就 有 多 长 。” 

在 西 亏 队 长 的 整个 构想 中 ， 首 先是 找 出 冰 管 来 代替 输油管 ， 其 次 是 将 绷带 的 机 能 由 
包扎 伤口 转 为 包 缠 铁 管 。 

西 亏 队长 的 聪明 在 于 通过 已 知 的 东西 作 媒介 ， 将 毫 无 关联 的 、 不 相同 的 知识 要 素 结 
合 起 来 ， 也 就 是 摄取 各 种 事物 的 长 处 ， 把 它们 综合 在 一 起 ， 再 制造 出 新 产品 。 这 位 西 志 
队长 运用 的 方法 ， 就 叫 综 摄 法 。 运 用 这 种 方法 ， 使 他 打开 了 未 知 世 界 的 门 座 ， 自 己 潜在 
的 创造 力 得 到 了 发 挥 , 越冬 输油管 的 难题 得 到 了 解决 。 











3.19 NM 法 


【来源 背景 】 


NM 法 又 称 中 山 正 和 法 ， 是 由 日 本 创造 学 家 中 山 正和 提出 ， 并 由 高 桥 浩 作 了 改进 的 
一 种 创造 技法 。 


【 内容 】 
日 本 中 山 正和 教授 根据 人 的 高 级 神经 活动 理论 , 把 人 的 记忆 分 为 “点 的 记忆 ”和 “ 线 
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的 记忆 ”。 由 第 一 号 信号 系统 对 有 具体 事物 形成 的 条 件 反射 ， 称 为 “点 的 记忆 ” 由 第 二 号 
信号 系统 对 事物 的 抽象 化 而 形成 的 条 件 反 射 ， 成 为 “ 线 的 记忆 ”。 

如 果 通 过 联想 、 类 比 等 方法 来 搜索 平时 积累 起 来 的 “点 的 记忆 ”， 再 经 过 重新 组 合 ， 
把 它们 连接 成 “ 线 的 记忆 ”， 这 样 就 会 涌 出 大 量 新 的 发 明 创造 ， 做 出 新 的 发 明 。 

NM 法 的 具体 步 又 : 


搜索 “点 的 记忆 ”: 横向 排列 





连 成 “ 线 的 记忆 ”纵向 排列 
选取 与 联想 


其 具体 操作 分 为 两 个 阶段 ， 
1. 准备 阶段 
GD 确定 议题 。 


@ 准备 好 会 议 室 ， 确 定 参 加 入 员 ， 确 定 会 议 时 间 。 

@@ 主持 人 应 具备 关于 本 方法 的 一 切 常识 及 细节 。 

2. 实施 阶段 

@ 主持 人 向 参加 者 介绍 本 方法 概要 及 应 注意 的 问题 。 

他 宣布 议题 ， 接 受 咨 询 ， 开 始 会 议 。 

@ 找 出 关键 字 (Keyword， 简 称 KW)， 一 般 指 具有 可 思索 性 的 动词 。 

由 找 出 关键 字 的 背景 因素 (Background)。 从 若干 个 关键 词 中 选 出 一 个 ， 分 析 并 列 
出 实现 该 动词 特色 、 要 素 的 各 种 方法 ， 并 找 出 它们 的 组 织 结构 。 

@@ 将 得 到 的 各 种 方法 进行 本 质 的 概括 、 抽 象 。 

@ 提出 能 完成 上 述 本 质 抽象 的 方案 。 

@ 对 提出 的 方案 进行 整理 加 工 , 根据 可 行 性 和 经 济 性 等 原则 ,结合 实际 情况 ， 选 择 
既 经 济 又 可 行 的 最 佳 方 案 。 


【 适用 范围 】 


本 法 可 以 供 个 人 使 用 ， 也 可 供 小 组 通过 脑力 激荡 法 使 用 。 它 主要 适用 于 产品 的 设计 
与 改造 ， 开 发 新 产品 等 等 。 凡 是 研究 发 展 部 门 、 制 造 生 产 、 技 术 现 场 都 可 广泛 地 应 用 。 
它 还 可 用 于 促销 及 开发 市 场 ， 进 行 资料 分 析 。 


【 总 结 与 分 析 】 
NM 法 的 使 用 以 问题 的 关键 词 作 为 出 发 点 ， 并 对 之 重新 构思 ， 进 而 找 出 新 的 灵感 。 
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此 法 既 具 有 综 摄 类 比 法 那 种 思维 灵活 、 思 路 开阔 的 特点 ， 又 具有 卡片 整理 法 那 种 直观 性 
和 逻辑 性 强 的 特点 。 它 是 把 综 摄 类 比 法 和 KJ 法 结合 起 来 的 一 种 方法 。 

NM 法 最 大 的 特征 是 重视 找 出 解决 问题 的 具体 方案 ， 在 实际 中 ， 可 能 会 出 现 第 一 次 
选用 的 关键 词 经 分 析 后 , 未 能 得 到 解决 问题 较 佳 方案 的 情况 , 但 仍 可 以 选择 其 他 关键 词 ， 
用 相同 的 步骤 寻找 最 佳 方案 。 


【实例 】 


以 洗衣 机 的 发 明 过 程 为 例 ， NM 法 的 使 用 步骤 是 : 

第 一 步 , 找 出 能 反映 洗衣 机 本 质 (或 者 说 发 明 一 种 洗衣 机 所 要 达到 的 目标 ) 的 “ 词 ”。 
采用 NM 法 发 明 洗 衣 机 ， 不 是 先 去 设想 它 的 具体 结构 ， 而 是 先 把 它 抽 象 化 ， 例 如 ， 反 映 
洗衣 机 能 洗 东西 的 “ 洗 ” 字 ， 洗 得 是 否 清洁 的 “清洁 ”一 词 ， 使 用 是 否 安全 的 “安全 ” 
一 词 等 等 ， 先 找 出 这 些 关 键 词 。 关 键 词 一 般 可 以 选择 4~5 个 。 

第 二 步 ， 从 这 些 关键 词 中 选 出 一 个 。 如 “ 洗 ” 围绕 这 个 关键 词 ， 通 过 联想 、 类 比 等 
扩散 思维 的 方法 ， 突 破 原 有 洗衣 的 概念 ， 充 分 发 挥 自己 的 想像 力 ， 把 各 种 各 样 洗涤 方法 
列举 出 来 ， 如 搓 板 搓洗 ， 刷 子 刷洗 ， 棒 砍 敲 打 ， 河 水 漂洗 ， 流 水 冲洗 ， 以 及 其 他 洗涤 方 
法 。 

第 三 步 ， 进 行 集中 思维 ， 对 设想 出 来 的 各 种 洗涤 方法 进行 本 质 的 研究 ， 找 出 关键 。 
如 : 水 流速 度 问题 。 

第 四 步 ， 应 用 类 比方 法 ， 设 想 出 各 种 可 以 加 速水 流速 度 的 结构 ， 以 及 如 何 把 粘 附 在 
衣服 上 的 污 物 冲 掉 的 方法 。 

如 找 出 可 用 以 加 速水 流速 度 的 结构 一 一 泵 、 喷 嘴 、 甩 水 、 超 声波 发 生 器 等 ， 然 后 根 
据 价 值 观 以 及 现 有 条 件 ， 进 行 可 行 性 评价 ， 造 出 最 经 济 又 可 行 的 设计 方案 。 

如 果 选 择 “ 洗 ”一 词 并 不 能 达到 目标 ， 可 以 另 选 关 键 词 ， 以 上 述 相 同 的 步骤 ， 重 新 
寻找 设计 方案 ,直到 找到 较 理 想 方 案 为 止 。 也 可 以 同时 选择 几 个 关键 词 ， 找 出 几 个 方案 ， 
进行 分 析 比 较 ， 从 中 选 出 最 佳 方案 。 
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本 章 指 引 


20 世纪 80 年 代 末 美国 实现 了 企业 信息 化 的 第 一 阶段 。 90 年 代 初 美国 的 企业 进入 了 
让 阶段 ， 即 国内 现在 讨论 热烈 的 BPR 阶段 ， 到 了 90 年 代 中 后 期 ， 又 把 业务 流程 、 管 

结构 和 上 T 系统 一 者 结合 起 来 考虑 ， 衍 生出 了 CRM、ERP 和 数据 仓库 这 些 新 的 管理 理 
信和 信息 系统 ， 进 一 步 对 业务 、 管 理 和 信息 系统 应 用 再 整合 、 再 优化 。 现 在 的 美国 
企业 正 处 于 建设 和 实现 CRM、ERP 和 数据 仓库 目标 的 第 三 阶段 。 

本 篇 主要 针对 制造 业 的 企业 ， 介 绍 了 在 国际 和 国内 企业 管理 过 程 中 普遍 使 用 的 一 些 
管理 体系 。 


供应 商 企业 客户 
MRP 
v 
闭环 MRP CIS 
v v 
MRP I CS 战略 
y v 


SCM ERP CRM 





BPR 思想 ) 


另外 ， 还 有 些 其 他 类 别 的 管理 体系 。 
质量 管理 类 : 6 o 质量 管理 、 零 缺陷 管理 、TQM 一 一 全 面 质 7 
生产 管理 类 :; 现场 管理 5S 法 、 交 1 从 管理 精益 生产 、 





敏捷 制造 。 

标准 体系 类 : ISO9000 体系 、ISO14000 体系 、QS9000 体系 、SA8000 企业 责任 国 
际 标准 。 

以 及 一 些 比较 新 的 实用 的 管理 体系 : 目标 管理 、 标 杆 管理 、 知 识 管理 。 
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4.1 6o 质量 管理 


【来源 背景 】 


6 西 格 码 〈6c) 质量 管理 起 源 于 美国 20 世纪 80 年 代 兴 起 的 一 场 品质 革命 ， 最 早 应 
用 于 摩托 罗拉 公司 ， 取 得 了 令 人 瞩目 的 成 绩 。 以 后 逐步 推广 到 通用 电器 、IBM 等 一 些 著 
名 跨国 公司 ， 至 20 世纪 90 年 代 形 成 了 一 股 6c 风暴 ， 席 卷 全 球 。 到 21 世纪 ，65 依然 是 
经 典 的 质量 管理 理论 。 


【 内容 】 


0 原文 为 希腊 字母 sigma, 术语 5 用 来 描述 任 一 过 程 参数 的 平均 值 的 分 布 或 离散 程度 ， 
其 含义 为 “标准 偏差 ” 6 意 为 “6 倍 标准 偏 益 ” 在 质量 上 表示 每 百 万 坏 品 率 (parts per 
million， 简称 PPM) 少 于 3.4。 对 商务 或 制造 过 程 而 言 ，o 值 是 指示 过 程 作业 状况 程度 的 
标尺 。o 值 越 高 ， 则 过 程 状况 越 好 。6c 表示 生产 质量 的 合格 率 达 到 99.9997%， 而 36 则 
代表 93.32% 的 合格 率 。 

“6c 质量 管理 ”是 评估 工作 流程 的 一 种 方法 ， 是 一 种 接近 完美 的 、 达 到 每 百 万 次 缺 
陷 次 数 (DPMO) 不 超过 3.4 的 目标 ， 是 一 种 改变 组 织 文 化 的 方法 。 更 准确 地 说 ，6c 质 
量 管理 是 一 种 建立 并 维持 业务 绩效 和 公司 领导 地 位 的 广泛 的 综合 的 系统 。 





6 5 质量 一 一 减 小 波动 





下 规模 眼 目标 组 上 规模 眼 
60 产品 质量 标准 图 
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60 是 一 个 统计 测量 基准 ， 它 告诉 我 们 目前 的 产品 、 服 务 和 过 程 的 真实 水 准 如 何 ， 
60 方法 可 以 使 我 们 将 自己 与 其 他 类 似 的 产品 、 服 务 和 过 程 进 行 比较 ， 以 知道 自己 处 于 什 
么 位 置 以 及 努力 的 方向 。 我 们 说 一 个 过 程 具 有 6c 的 能 力 时 ， 可 以 肯定 它 是 世界 上 最 好 
的 。 这 种 能 力 意味 着 生产 100 万 件 产品 只 有 大 约 3 件 不 良品 出 现 的 机 会 。 由 此 可 见 ， 
60 测量 标准 提供 给 我 们 一 个 精确 测量 自己 产品 、 服 务 和 过 程 的 “微型 标尺 ”。 


【 总 结 与 分 析 】 


建立 在 60 质量 标准 之 上 的 66 质量 管理 是 一 种 灵活 的 综合 性 系统 方法 , 通过 它 获 取 、 
维持 、 最 大 化 公司 的 成 功 。 它 需要 对 顾客 需求 的 理解 ， 对 事实 、 数 据 的 规范 使 用 、 统 计 
分 析 ， 以 及 对 管理 、 改 进 、 再 发 明 业 务 流 程 的 密切 关注 。 

已 证 实 的 6c 质量 管理 系统 的 好 处 多 种 多 样 ， 其 富有 吸引 力 之 处 在 于 : 

@@ 减少 成 本 ， 提 高 生产 力 ， 增 加 市 场 份额 ， 

@ 为 组 织 中 所 有 人 设计 绩效 目标 。 

@ 提供 高 质量 产品 ， 增 加 顾客 获得 的 价值 

全 加 快 改进 速度 ， 促 进 组 织 内 学 习 和 互相 学 习 。 

会 更 快 地 执行 战略 转移 ， 根 据 市 场 而 转变 。 


【 实施 步骤 】 


在 真正 的 实施 过 程 中 ， 你 可 能 需要 调节 这 些 步骤 的 次 序 ， 或 者 同时 实施 多 个 步骤 。 
不 过 这 是 一 个 很 好 的 基础 ， 以 简明 有 效 的 五 个 步骤 帮助 建立 卓有成效 的 6 质量 管理 体 
系 。 

1. 辨别 核心 流程 和 关键 顾客 

随 着 业务 的 日 趋 分 散 化 、 全 球 化 ， 顾 客 群 的 划分 越 来 越 细 ， 产 品 和 服务 标准 化 ， 人 
们 越 来 越 难以 了 解 工作 的 实际 流程 ， 在 这 一 步 ， 我 们 需要 了 解 : 我 们 的 核心 或 价值 附加 
流程 是 什么 ， 我 们 给 顾客 提供 什么 产品 和 服务 ， 流 程 是 怎样 “ 流 ” 的 。 

2. 定义 顾客 需求 

如 果 你 不 知道 顾客 到 底 需要 什么 ， 就 很 难 给 予 他 们 所 想 要 的 东西 ， 并 且 顾 客 的 需求 
是 设 定 有 意义 的 评估 标准 的 依据 。 所以， 该 步 的 目标 是 : 与 最 终 产 品 和 服务 相 联系 的 对 
顾客 的 使 用 至 关 重 要 的 “ 产 出 要 求 ” 描述 组 织 与 顾客 间 相 互 作用 的 “服务 要 求 ”。 

3. 评估 公司 当前 绩效 

这 一 步 告诉 我 们 今天 在 满足 顾客 需求 方面 做 得 如 何 ， 将 来 会 十 得 如 何 。 根 据 可 定义 
的 顾客 需求 ， 精 确 地 评估 每 个 工作 流程 的 绩效 ， 建 立 起 评估 关键 产 出 或 服务 特征 的 评估 
体系 。 

4. 辨别 优先 次 序 ， 分 析 和 实施 改进 

60 质量 管理 成 功 的 一 个 关键 因素 是 仔细 地 选择 改进 的 优先 项 , 不 要 使 组 织 同时 执行 
的 活动 超过 它 自 身 的 能 力 。 区 分 高 潜力 的 改进 机 会 ， 找 到 基于 流程 的 、 为 事实 分 析 和 创 
造 性 思维 所 支持 的 解决 方案 ， 是 这 一 步 的 目标 。 

5. 扩展 并 整合 6 质量 管理 系统 
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在 这 一 步 ， 管 理 者 必须 承担 复杂 繁重 的 工作 ， 构 筑 长 期 的 66 质量 管理 的 框架 ， 
使 6G 质量 管理 成 为 日 常 业 务 环 境 中 的 一 部 分 ， 并 建立 和 致力 于 持续 更 新 的 体系 。 





4.2 “ 零 缺陷 ”管理 


【来 源 青 景 ) 


被 誉 为 全 球 质 量 管理 大 师 、“ 零 缺陷 ”之 父 和 伟大 的 管理 思想 家 的 克 劳 士 比 ，20 世 
纪 60 年 代 初 提出 “ 零 缺陷 ”思想 ， 并 在 美国 推行 零 缺 陷 运 动 ， 后 传 至 日 本 ， 在 日 本 制造 
业 中 全 面 推广 ， 使 日 本 的 制造 业 产 品质 量 迅速 提高 ， 并 且 登 上 了 世界 级 水 平 。 继 而 扩大 
到 工商 业 所 有 领域 的 质量 运动 。 

“ 零 缺 陷 ” 又 称 无 缺点 ZD， 零 缺陷 的 思想 主张 企业 发 挥 人 的 主观 能 动 性 来 进行 经 
营 管理 ， 生 产 者 、 工 作者 要 努力 使 自己 的 产品 、 业 务 没有 缺点 ， 并 向 着 高 质量 标准 目标 
奋斗 。 它 要 求生 产 工作 者 从 一 开始 就 本 着 严肃 认真 的 态度 把 工作 做 得 准确 无 误 ， 在 生产 
中 从 产品 的 质量 、 成 本 与 消耗 、 交 货 期 等 方面 的 要 求 来 合理 安排 ， 而 不 是 依靠 事后 的 检 
验 来 纠正 产品 质量 和 工作 质量 。 


【 内容 】 


“ 零 缺陷 ”的 质量 管理 思想 核心 简单 明了 : 第 一 次 就 把 事情 做 对 ! 

“和 零 缺 陷 ” 的 质量 管理 中 ， 质 量 就 是 符合 要 求 。 质 量 必须 用 可 衡量 的 、 明 确 的 字眼 
来 定义 ， 以 帮助 组 织 在 可 测 知 的 目标 的 基础 上 ， 而 不 是 在 预感 、 经 验 或 个 人 观点 的 基础 
上 采取 行动 。 

对 于 质量 的 成 本 ， 管 理 层 必须 不 断 地 通过 找 出 做 错 事情 的 成 本 来 衡量 质量 的 成 本 ， 
这 种 成 本 也 称 为 不 符合 要 求 的 代价 。 管 理 者 做 错 事情 的 代价 是 : 质量 成 本 COQ)〉= 符 
合 要 求 的 代价 《POC) 十 不 符合 要 求 的 代价 “PONC)。“ 符 合 要 求 的 代价 ”是 指 第 一 次 
把 事情 做 对 所 花费 的 成 本 ,而 “不 符合 要 求 的 代价 ” 却 使 管理 层 意识 到 浪费 成 本 的 存在 ， 
从 而 清楚 地 确定 组 织 改 进 的 方向 。 

“ 零 缺 陷 ” 质 量 管理 的 基础 是 预防 ， 其 质量 管理 的 四 项 原则 是 ， 

第 一 ， 质 量 即 符合 要 求 : 经 营 一 个 组 织 、 生 产 一 种 产品 或 服务 以 及 与 顾客 打交道 所 
必需 的 全 部 活动 都 必须 满足 这 个 要 求 。 如 果 管 理 层 想 让 员工 第 一 次 就 把 事情 做 对 ， 就 必 
须 清楚 地 告诉 员工 事情 是 什么 ， 并 且 通 过 领导 、 培 训 和 营造 一 种 合作 的 氛围 来 帮助 员工 
达到 这 一 目标 。 

第 二 ， 质 量 的 系统 是 预防 : 产品 质量 的 系统 是 预防 ， 在 错误 出 现 之 前 就 消除 错误 成 
因 。 克 劳 士 比 认为 ， 培 训 、 纪 律 、 榜 样 和 领导 可 以 产生 预防 。 管 理 层 必须 下 决心 持续 地 
致力 于 营造 以 预防 为 导向 的 工作 环境 。 

第 三 ， 工 作 标准 是 零 缺 陷 《 第 一 次 就 把 事情 做 对 ):“ 差 不 多 ”的 质量 态度 在 克 劳 士 
比方 法 中 是 不 可 容忍 的 。 错 误 的 代价 实在 太 高 ， 让 我 们 无 法 忽视 。 领 导 者 必须 通过 对 所 
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有 员工 的 培训 、 提 供 时 间 和 工具 等 方面 的 资源 ， 帮 助 他 们 达到 符合 要 求 的 目标 。 
第 四 ， 质 量 的 衡量 标准 是 “不 符合 要 求 的 代价 ”“ 不 符合 要 求 ”是 一 个 用 于 诊断 
个 组 织 的 效率 和 效果 的 管理 工具 。 


【 总 结 与 分 析 】 





零 缺 陷 与 产品 质量 达标 、 
精益 生产 、ISO 9000 之 间 的 关系 





IS09000 体 系 


底层 是 ISO 9000 族 质 量 保 证 体系 ,是 支持 产品 质量 达标 、 零 缺陷 及 精益 生产 的 基本 
条 件 ， 它 相当 于 汽车 里 的 说 明 书 ， 是 指导 性 重要 文件 。 上 层 所 有 运动 都 离 不 开 ISO 体系 
的 支持 。 

第 二 层 是 产品 质量 达标 ， 推 动产 品质 量 的 不 断 上 升 ， 这 是 零 缺陷 的 基础 。 

第 三 层 “ 零 缺陷 ”运动 ,“ 零 缺陷 ”不 仅仅 限于 企业 内 部 产品 的 质量 要 求 ， 对 于 其 他 
工作 业务 ， 供 应 商 同 时 提出 零 缺陷 工作 标准 ， 强 调 预防 过 程 管理 。 无 论 是 企业 内 部 过 程 
还 是 外 部 过 程 都 必须 符合 双方 同意 的 承诺 要 求 ， 重 视 预 防 系统 以 及 不 符合 要 求 的 代价 的 
计算 分 析 ， 从 而 降低 质量 成 本 ， 提 高 产品 质量 和 服务 质量 。 

顶层 是 精益 生产 。 精 益生 产 是 更 为 广阔 的 管理 ， 它 的 思想 以 市 场 为 导向 ， 进 行 拉 动 
式 生产 而 实行 资源 整合 全 面 管理 ， 包 括 优化 生产 工作 流程 ， 减 少 多 余 的 环节 ， 推 行 零 库 
存 ， 降 低 采 购 成 本 ， 目 的 是 提高 生产 工作 效率 ， 减 少 浪费 ， 提 高 工作 质量 ， 使 资源 得 到 
充分 的 有 效 利用 。 它 牵扯 到 企业 内 部 更 多 细 化 的 管理 ， 如 MRPII、ERP、 供 应 链 、 价 值 
链 等 管理 思想 ， 是 一 项 更 深层 次 、 更 广泛 的 、 更 有 效 的 全 面 管理 。 


【 实施 步骤 】 


1， 建 立 “ 零 缺陷 ”运动 的 组 织 

“ 零 缺陷 ”运动 的 实施 是 通过 行政 系统 进行 的 ， 因 此 并 不 需要 特别 设置 专门 机 构 。 
建立 组 织 的 目的 是 为 了 使 全 企业 所 有 人 员 都 参加 这 一 活动 。 以 企业 或 事业 部 为 单位 建立 
组 织 ， 在 企业 《事业 部 ) 内 的 所 有 部 门 都 能 交流 情况 和 参加 活动 。 建 立 组 织 时 ， 领 导 者 
对 领导 人 必须 具有 领导 全 公司 “ 零 缺陷 ”运动 的 能 力 ， 能 够 得 到 全 体 职 工 的 信任 。 建 立 
起 来 的 组 织 可 有 两 种 形式 ， 一 是 由 管理 者 组 成 的 “ 零 缺陷 ”委员 会 ， 一 是 由 全 体 职工 组 
成 的 “ 零 缺 陷 ” 小 组 。 委 员 会 基本 上 是 行政 组 织 的 重复 ， 这 能 推动 管理 者 有 效 地 交流 情 
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况 和 参加 活动 。 以 班组 为 单位 编 成 的 “ 零 缺陷 ”小 组 ， 吸 收 全 体 职 工 参 加 ， 每 组 以 10 
人 左右 为 宜 ， 便 于 现场 开展 活动 。 

2. 确定 目标 

“和 零 缺陷 ”运动 的 最 终 目 标 是 完全 消灭 各 种 缺陷 , 这 是 一 个 较 长 的 奋斗 过 程 。 因 此 ， 
要 将 这 一 过 程 分 成 若干 阶段 ， 逐 阶段 确定 目标 。 从 组 织 系统 来 看 ， 也 是 由 下 到 上 水 级 确 
定 自己 的 目标 ,实行 目标 责任 制 。 确定 的 目标 要 先 易 后 难 ， 逐 步 推进 ， 由 最 初 目标 做 起 ， 
最 后 实现 最 终 目标 。 制 定 目 标 时 ， 首 先 要 使 全 体 职工 树立 质量 意识 ， 明 确认 识 到 ， 只 有 
合格 的 产品 ， 才 会 有 企业 的 前 途 和 个 人 的 利益 。 只 有 认识 提高 了 ， 才 可 能 制定 出 较为 理 
想 的 目标 。 

3， 评价 成 绩 

小 组 的 目标 是 否 达 到 ， 小 组 自己 可 以 评定 ， 但 小 组 自我 评定 不 是 惟一 的 评价 ， 生 产 
现场 的 检查 内 容 和 各 种 统计 数据 仍 需要 由 上 级 检查 部 门 或 专门 机 构 来 进行 考核 。 小 组 评 
价 和 检查 部 门 的 考核 ， 可 以 作为 “ 零 缺陷 ”运动 是 否 达标 的 评价 。 

4. 表彰 “ 零 缺 陷 ?” 

既然 是 一 种 以 每 个 劳动 者 为 对 象 ， 依 靠 全 体 职工 参与 的 活动 ， 因 而 ， 个 人 的 自觉 性 
和 组 织 的 鼓励 都 是 很 重要 的 。 对 那些 通过 努力 并 达到 目标 的 小 组 和 个 人 ， 要 给 予 物质 和 
精神 方面 的 奖励 ， 要 大 张 旗 鼓 地 表彰 那些 不 犯错 误 的 人 ， 只 有 不 犯错 误 ， 才 会 做 到 “和 截 
缺陷 ” 不 仅 表扬 完成 目标 好 的 个 人 ,也 要 表彰 那些 为 消除 缺陷 提出 好 建议 的 人 。 通 过 表 
彰 活动 ， 进 一 步调 动 职 工 的 积极 性 和 创造 性 ， 使 “ 零 缺陷 ”运动 取得 更 大 的 经 济 效益 。 


【 实例 】 


20 世纪 90 年 代 初 ， 荣 事 达 根据 本 企业 的 实际 ， 在 已 有 的 以 “ 零 缺陷 ”为 目标 的 质 
量 管理 系统 的 经 验 基础 上 ， 以 中 国 “ 第 二 次 改革 高 潮 ” 为 契机 ， 借 鉴 了 国外 的 “ 零 缺 陷 ” 
生产 亦 即 “无 缺点 运动 ”管理 方法 ， 全 面 改造 企业 管理 ， 建 起 “ 零 缺陷 ”管理 的 内 新 体 
系 。 他 们 把 “ 零 缺陷 ”生产 的 精神 和 规范 导入 供应 环节 ， 形 成 了 “ 零 缺陷 ”供应 管理 ; 
将 “ 零 缺陷 ”精神 和 要 求 注入 销售 过 程 ， 形 成 了 “ 截 缺 陷 ” 销 售 与 售后 “ 零 缺陷 ”服务 。 
这 样 ， 履 盖 供 、 产 、 销 三 大 环节 的 管理 系统 便 开 始 成 形 了 。 在 企业 活动 的 各 个 层面 上 ， 
荣事达 也 强化 了 管理 系统 的 基础 建设 ,比如 对 决策 有 了 一 套 保证 决策 零 缺 陷 的 管理 方法 ， 
成 本 和 财务 管理 也 围绕 零 缺陷 目标 展开 ， 科 技 开 发 、 技 术 引进 和 技术 进步 同样 建立 了 较 
为 完备 的 管理 规范 ， 对 人 这 一 最 活跃 要 素 更 有 激励 与 约束 相 济 的 管理 机 制 。 这 样 ， 荣 事 
达 的 “ 零 缺 陷 ” 管 理 就 把 企业 活动 的 各 个 层面 、 各 个 要 素 涵盖 训 括 ， 构 成 了 系统 化 的 管 
理 体系 。 

值得 指出 的 是 ，1992 年 底 , 荣事达 有 限 公 司 由 合肥 洗衣 机 总 厂 与 香港 丰 事 达 公 司 合 
资 成 立 ， 企 业 制 度 由 此 发 生根 本 变革 ， 荣 事 达 开始 了 向 现代 企业 制度 的 进军 。 对 于 荣 事 
达 来 说 ， 这 无 疑 是 加 速 企 业 管理 创新 的 大 好 契机 。 按 照 现 代 企 业 制度 的 要 求 ， 荣 事 达 从 
治理 机 构 、 管 理 组 织 设 置 到 管理 职能 分 布 、 管 理 流程 安排 ， 全 面 地 进行 了 改造 与 重建 。 
随后 ， 荣 事 达 又 拓展 了 与 日 本 三 洋 合资 的 合肥 三 洋 洗衣 机 有 限 公 司 ， 兼 并 了 数 家 企业 ， 
组 建 起 不 同 于 过 去 那 种 单 体 工厂 型 企业 的 大 型 企业 集团 ， 整 个 企业 管理 相应 地 又 上 升 至 
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一 个 新 性 状 新 档次 。 到 此 ， 荣 事 达 集团 公司 的 “ 零 缺陷 ”管理 在 现代 企业 制度 的 制高点 
上 逐步 确立 起 来 ， 成 熟 起 来 ， 并 继续 发 展 和 完善 。 可 以 说 ， 灶 事 达 历经 十 余年 的 管理 创 
新 至 此 取得 了 初步 成 功 。 

荣事达 管理 创新 的 轨迹 并 没有 就 此 中 止 ， 而 是 仍 在 向 前 延伸 挺进 。 最 新 的 进展 标志 ， 
应 是 荣事达 集团 于 1996 年 顺利 通过 了 国际 通行 的 ISO9001 质量 体系 认证 ， 这 表明 荣 事 
达 的 “ 零 缺陷 ”管理 在 各 项 基础 工作 上 达到 世界 公认 的 先进 水 平 ， 中 国 成 功 企业 的 管理 
已 当之无愧 地 可 以 与 世界 发 达 国 家 的 企业 管理 相 媲 美 。 


4.3 TQM 一 一 -全 面 质量 管理 


【 来 源 背 景 】 


全 面 质量 管理 〈Total Quality Management， 简 称 TQM )， 是 -一 种 能 够 在 最 经 济 的 水 
平 上 ， 考 虑 到 使 客户 充分 满意 的 情况 ， 进 行 市 场 研 究 、 设 计 、 制 造 和 售后 服务 ， 把 企业 
各 部 门 的 质量 开发 、 质 量 维持 和 质量 提高 的 活动 构成 一 体 的 有 效 体系 。 

在 100 年 以 前 ， 那 时 和 人们 对 质量 不 够 重视 ， 企 业 里 一 般 也 没有 专门 的 质量 检验 人 员 
或 管理 人 员 。20 世纪 初 ， 大 家 开始 对 质量 重视 起 来 了 ， 但 主要 的 着 眼 点 是 “严格 把 关 ， 
进行 100% 的 检验 ”。 到 了 20 世纪 30 年 代 ， 由 于 产品 数量 越 来 越 多 ， 于 是 开始 强调 统计 
管理 技术 的 运用 。 到 了 20 世纪 50 年 代 后 ， 人 们 发 现 仅仅 赁 质量 检验 和 运用 统计 方法 难 
以 保证 和 提高 产品 质量 , 要 想 真 正 保证 和 提高 产品 质量 还 必须 考虑 其 他 方面 。 于 是 , 1961 
年 世界 著名 的 质量 管理 专家 费 根 堡 姆 出 版 了 《全 面 质量 管理 》 一 书 ， 标 志 着 全 面 质量 管 
理 时 代 的 到 来 。 


【 内 容 】 


正如 我 们 所 了 解 的 ， 质 量 管理 的 发 展 已 经 历 了 100 多 年 。 从 历史 的 观点 来 看 ， 解 决 
质量 管理 工作 的 方法 几乎 每 20 年 就 能 发 生 重 大 变革 : 第 一 阶段 : 操作 者 (工人 ) 的 质量 
管理 ， 第 二 阶段 : 工 长 的 质量 管理 ， 第 三 阶段 ， 检 验 员 的 质量 管理 ， 第 四 阶段 ; 统计 质 
量 管理 ， 第 五 阶段 ; 全 面 质量 管理 。 

全 面 质量 管理 过 程 的 全 面 性 ， 决 定 了 全 面 质量 管理 的 内 容 包 括 : 设计 过 程 、 制 造 过 
程 、 辅 助 过 程 、 使 用 过 程 等 四 个 过 程 的 质量 管理 。 结 果 来 自 过 程 。 一 个 产品 生产 的 每 一 
个 过 程 必然 都 会 对 产品 的 质量 造成 影响 ， 而 要 保证 和 提高 产品 质量 就 需要 从 产品 生产 的 
所 有 环节 和 过 程 去 考虑 。 

1. 设计 过 程 质量 管理 

产品 设计 过 程 的 质量 管理 是 全 面 质 量 管理 的 首要 环节 ， 主 要 包括 市 场 调查 、 产 品 
发 、 产 品 设计 、 工 艺 准备 、 试 制 和 鉴定 等 过 程 。 主 要 工作 内 容 有 : 根据 市 场 调查 研究 ， 
制定 产品 质量 设计 目标 ;组织 销售 、 使 有 用、 科研、 设计 、 工 艺 、 制 造 、 质 量 部 门 参与 确 
定 适 合 的 设计 方案 ， 保 证 技术 文件 的 质量 ; 做 好 标准 化 的 审查 工作 ;督促 遵守 设计 试制 
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质量 管理 的 演变 


2. 制造 过 程 质量 管理 

制造 过 程 是 指 对 产品 直接 进行 加 工 的 过 程 。 它 是 产品 质量 形成 的 基础 ， 是 企业 质量 
管理 的 基本 环节 。 制 造 过 程 质量 管理 的 工作 内 容 有 : 组 织 质量 检验 工作 ;组织 和 促进 文 
明生 产 ; 组 织 质量 分 析 ， 掌 握 质 量 动态 ， 组 织 工序 的 质量 控制 ， 建 立 管理 点 。 

3. 辅助 过 程 质量 管理 

辅助 过 程 是 指 为 保证 制造 过 程 正常 进行 而 提供 各 种 物资 技术 条 件 的 过 程 。 它 包括 物 
资 采 购 供 应 、 动 力 生产 、 设 备 维修 、 工 具 制 造 、 仓 库 保管 、 运 输 服 务 等 。 辅 助 过 程 管理 
的 主要 内 容 有 : 做 好 物资 采购 供应 的 质量 管理 ， 保 证 采购 质量 ， 严 格 入 库 物 资 的 检查 验 
收 ， 按 质 、 按 量 、 按 期 地 提供 生产 所 需要 的 各 种 物资 ， 组 织 好 设备 维修 工作 ， 保 持 设备 
良好 的 技术 状态 ， 做 好 工具 制造 和 供应 的 质量 管理 工作 。 

4. 使 用 过 程 质量 管理 

使 用 过 程 是 考验 产品 实际 质量 的 过 程 ， 它 是 企业 内 部 质量 管理 的 继续 ， 也 是 全 面 质 
量 管理 的 出 发 点 和 落脚 点 。 使 用 过 程 质量 管理 的 基本 任务 是 提高 服务 质量 〈 售 前 和 售后 
服务 )， 保 证 产品 的 实际 使 用 效果 ,不 断 促使 企业 研究 和 改进 产品 质量 。 它 主要 的 工作 内 
容 有 : 开展 技术 服务 工作 ， 处 理 出 厂 产品 质量 问题 ， 调 查 产品 使 用 效果 和 用 户 要 求 。 


【 总 结 与 分 析 】 
全 面 质量 管理 TQM 的 最 终 目 的 是 在 满足 客户 需求 的 前 提 下 企业 获得 最 大 限度 的 附 
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加 价值 。TQM 要 求 企业 各 部 门 保持 紧密 的 协作 ,全体 职 工 保持 良好 的 协作 ， 以 保证 产品 
的 质量 ， 从 而 取得 更 好 的 经 济 效益 。 企 业 是 一 个 由 许多 关联 的 环节 、 部 门 和 要 素 组 成 的 系 
统 ， 因 此 推行 TQM 应 以 系统 方法 去 分 析 问 题 ， 采 取 系 统 的 措施 去 解决 问题 。 

全 面 质量 管理 活动 存在 于 企业 的 所 有 主要 部 门 中 ， 如 营销 、 设 计 工 程 、 生 产 、 工 业 
关系 、 售 后 服务 以 及 其 他 关键 部 门 。 所 有 这 些 部 门 ， 不 论 其 在 设备 和 人 员 、 相 互 之 间 关 
系 、 信 息 流 以 及 管理 和 控制 等 方面 的 变化 如 何 ， 都 应 该 努力 维护 和 提高 产品 质量 。 

全 面 质量 管理 的 主张 是 :“ 一 开始 就 不 出 错 ”， 不 同 于 传统 检验 活动 “严格 把 关 ， 不 
放 过 不 合格 零件 和 产品 ”的 主张 ， 它 以 预防 废品 为 重点 ， 从 而 可 能 在 相当 大 的 程度 上 不 
必 进 行 日 常 检验 。 这 样 ， 质 量 验证 的 负担 就 不 仅 落 在 检验 人 员 的 身上 ， 产 品 的 整个 寿命 
周期 内 和 产品 有 联系 的 人 员 ， 包 括 设计 工程 师 、 销 售 计划 人 员 、 经 理 、 技 师 、 工 人 、 供 
应 商 、 维 修 工程 师 等 都 要 承担 质量 的 责任 。 


【 实施 步骤 】 


全 面 质量 管理 一 般 分 为 四 个 阶段 : 

第 一 个 阶段 称 为 计划 阶段 ， 又 叫 P 阶段 (Plan)。 这 个 阶段 的 主要 内 容 是 通过 市 场 调 
查 、 用 户 访问 、 国 家 计划 指示 等 ， 摸 清 用 户 对 产品 质量 的 要 求 ， 确 定 质量 政策 、 质 量 目 
标 和 质量 计划 等 。 

第 二 个 阶段 为 执行 阶段 ， 又 称 D 阶段 (Do)。 这 个 阶段 是 实施 P 阶段 所 规定 的 内 容 ， 
如 根据 质量 标准 进行 产品 设计 、 试 制 、 试 验 ， 其 中 包括 计划 执行 前 的 人 员 培 训 。 

第 三 个 阶段 为 检查 阶段 ， 又 称 C 阶段 《Check)。 这 个 阶段 主要 是 在 计划 执行 过 程 中 
或 执行 之 后 ， 检 查 执 行情 况 ， 是 否 符合 计划 的 预期 结果 。 

最 后 一 个 阶段 为 处 理 阶 段 ， 又 称 A 阶段 (Action )。 主 要 是 根据 检查 结果 ， 采 取 相 应 
的 措施 。 


【实例 】 


某 一 跨国 企业 ， 生 产 多 种 产品 ， 在 同行 业 中 颇 受 尊敬 。 它 的 年 销售 额 达 数 亿美 元 ， 
但 质量 成 本 一 直 占 净 销 售 额 的 10%， 因 此 在 质量 领先 方面 受到 竞争 者 强 有 力 的 挑战 。 企 
业 的 高 层 领导 决定 ， 在 营销 、 工 程 、 采 购 、 劳 资 关 系 、 检 验 、 售 后 服务 等 各 个 方面 都 展 
开 全 面 质量 管理 。 在 实施 TQM 儿 个 月 之 后 ， 企 业 在 产品 质量 和 安全 性 方面 的 状况 有 所 
改善 。 随 着 全 面 质量 管理 大 纲 的 进一步 深化 ， 质 量 成 本 降低 了 1/3 强 ， 约 占 净 销售 额 的 
6%。 这 就 坚定 了 企业 管理 当局 执行 质量 管理 大 纲 的 决心 ， 从 而 为 增加 销售 量 、 降 低 成 本 
以 及 提高 现金 流量 提供 了 极为 有 利 的 条 件 。 

另 一 家 在 行业 中 居 领 先 地 位 的 机 械 设 备 制造 企业 ， 面 临 着 以 下 一 些 问题 ;顾客 对 质 
量 的 要 求 越 来 越 高 ， 竞 争 压 力 越 来 越 大 ， 质 量 成 本 越 来 越 高 。 该 企业 在 把 全 面 质量 管理 
的 内 容纳 入 企业 管理 方案 之 后 ， 在 两 三 年 之 内 ， 就 解决 了 原来 存在 的 问题 : 顾客 对 质量 
的 新 的 高 要 求 得 以 满足 , 销售 额 从 9 000 万 美元 增加 到 1.6 亿美 元 , 质量 成 本 占 净 销售 额 
的 比例 也 由 12% 降 低 到 4%。 
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4.4 1S09000 质量 休 系 


【 来 源 背 景 ) 


ISO9000 系列 标准 是 一 个 不 断 发 展 的 质量 标准 体系 ， 它 提供 了 建立 质量 体系 的 基本 
要 求 ， 也 是 企业 进行 质量 管理 的 良好 工具 。 按 ISO9000 系列 标准 建立 的 质量 体系 能 发 挥 
企业 管理 的 实际 功效 ， 同 时 也 为 顾客 和 第 三 方 的 质量 认可 提供 保证 。 

ISO9000 系列 标准 由 国际 标准 化 组 织 〈ISO) 制定 。ISO 成 立 于 1946 年 ， 总 部 设 在 
日 内 瓦 ， 其 成 员 国有 100 多 个 国家 。ISO 下 设 200 多 个 技术 委员 会 “TC)， 专 门 从 事 国 
际 标准 的 制定 和 推广 工作 。 在 英国 标准 BS5750， 加 拿 大 标准 Z299 和 其 他 一 些 国防 及 核 
工业 标准 的 基础 上 ,ISO 专门 从 事 质量 管理 和 质量 保证 的 技术 委员 会 TC176(ISO/TC176) 
于 1979 年 开始 着 手 制定 ISO9000 系列 标准 ， 并 于 1987 年 正式 发 布 。ISO9000 系列 标准 
在 1994 年 进行 了 第 一 次 技术 性 修订 换 版 ，2000 年 12 月 1 日 又 正式 颁布 7 2000 版 的 
ISO9000 系列 标准 。 

ISO9000 系列 标准 一 经 制定 就 风靡 全 球 ， 许 多 国家 的 企业 纷纷 导入 ISO9000 系列 标 
准 ， 我 国 也 有 许多 企业 已 经 通过 了 ISO9000 质量 体系 认证 ， 还 有 许多 企业 正在 积极 开展 
贯 标 认 证 活动 。 





【 内 容 】 
(1) 1994 年 7 月 1 日 正式 公布 的 1S09000 系列 标准 的 核心 内 容 由 以 下 5 部 分 组 成 。 


ISO9000 的 核心 内 容 


。 设 计 /开发 、 生 产 、 安 装 和 服务 的 质量 保证 模式 
四 生产 、 安 半 和 服务 的 奈 四 保证 可 





ISO9000-1 标准 是 选择 和 使 用 ISO9000 系列 标准 的 总 指南 ， 它 规定 了 选择 和 使 用 
ISO9001 至 ISO9004 的 原则 和 方法 ， 并 前 明了 质量 管理 、 质 量 体 系 、 质 量 保 证 和 质量 控 
制 等 基本 概念 及 其 相互 关系 。 

在 外 部 质量 保证 条 件 〈 如 合同 环境 ) 下 ，ISO9000 系列 标准 提供 三 种 保证 模式 ， 即 
ISO9001、ISO9002、ISO9003， 供 合同 双方 使 用 ， 它 们 分 别 代 表 三 种 不 同 技术 和 管理 功 
能 的 合同 要 求 。 

在 内 部 质量 管理 条 件 〈 如 非 合 同 环境 ) 下 ，ISO9004 指导 企业 建立 健全 有 效 的 质量 
体系 。ISO9004 提出 并 痔 述 了 质量 体系 一 般 应 包括 的 基本 要 素 。 企 业 应 根据 有 具体 情 况 选 
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择 相 应 的 要 素 和 使 用 这 些 要 素 的 程度 。 

(2) 2000 年 ， 经 过 若干 年 的 应 用 ， 国 际 标准 化 组 织 对 94 版 的 ISO9000 系列 标准 进行 
了 较 多 的 修改 ， 并 发 布 了 最 新 修订 草案 : ISO/CD29001: 2000《 质 量 管理 体系 一 一 要 求 》 
标准 ， 简 称 2000 年 版 ISO9000 系列 标准 。 

其 主要 变化 表现 在 : 

GD 将 三 个 质量 保证 标准 合并 为 一 个 标准 ,组 织 可 通过 对 其 范围 进行 适当 裁减 来 选用 
该 标准 。 

将 现 有 标准 20 要 素 的 叙述 变 成 五 大 块 结构 ， 即 质量 管理 体系 要 求 ， 管 理 职能 ; 
资源 管理 ， 产 品 和 服务 的 实现 ， 测 量 、 分 布 和 改进 。 

@@ 加 强 了 对 管理 层 的 要 求 ， 更 强调 过 程 管理 ， 也 更 加 注重 顾客 导向 。 

@) 加 强 或 扩充 了 对 人 力 资源 、 信 息 资源 、 基 础 设施 及 工作 环境 管理 的 要 求 。 


【 总 结 与 分 析 】 


ISO9000 系列 标准 的 精髓 : 

(1) 以 满足 顾客 需求 为 己任 。ISO9000 将 全 面 满足 顾客 需要 作为 宗旨 ， 并 规定 了 买 
卖 双方 的 权利 和 义务 。 企 业 只 有 牢 牢 把 握 这 一 宗旨 ， 以 顾客 需求 为 中 心 ， 生 产 出 适销 对 
路 的 产品 才能 真正 赢得 市 场 。 

(2) 重视 过 程控 制 。ISO9000 系列 标准 十 分 强调 企业 必须 建立 和 完善 质量 体系 ， 它 
把 对 全 过 程控 制 的 思想 作为 其 基本 思想 ， 这 一 点 从 ISO9001 里 规定 的 18 个 组 成 质量 体 
系 的 过 程 要 素 中 可 以 看 出 来 。 

(3) 强调 以 预防 为 主 。 现 代 质 量 管理 思想 所 强调 的 “从 事后 检验 到 事先 预防 ， 以 预 
防 为 主 ” 在 ISO9000 中 也 得 到 很 好 的 体现 。ISO9000 标准 的 许多 条 款 都 是 从 预防 角度 来 
做 的 规定 。 例 如 要 求 进行 质量 策划 ， 包 括 制定 质量 计划 、 配 备 必 要 的 设备 和 检测 手段 、 
确定 和 准备 质量 记录 等 。ISO9004 中 指出 “质量 体系 重点 在 于 预防 问题 的 发 生 ， 而 不 是 
依靠 事后 检查 ” 还 指出 不 仅 应 保证 在 良好 的 状态 下 各 要 素 处 于 受 控 状态 , 还 应 有 能 力 在 
紧急 情况 下 迅速 恢复 控制 的 应 急 措 施 。 

(4) 持续 的 质量 改进 。ISO9000 的 核心 思想 之 一 是 持续 地 进行 质量 改进 ， 将 质量 改 
进 作为 完善 质量 体系 的 动力 。 

(5) 重视 高 层 领导 的 作用 。 成 功 实施 ISO9000 系列 标准 ， 需 要 建立 并 有 效 运行 质量 
管理 和 质量 保证 体系 ， 企 业 高 层 领 导 应 对 企业 的 质量 问题 承担 主要 责任 。 


[ 实施 步骤 ) 


(1) 培训 教育 ， 提 高 全 员 参 与 质量 管理 的 意识 。 推 行 ISO9000 系列 标准 需要 企业 上 
下 全 体 员工 积极 参与 ， 每 一 个 员工 都 必须 有 责任 感 ， 企 业 应 围绕 ISO9000 系列 标准 展开 
教育 培训 活动 。 

(2) 编制 公司 的 质量 文件 。 质 量 文件 包括 公司 的 质量 政策 、 质 量 责任 和 质量 保证 体 
系 的 要 求 以 及 标准 工作 程序 等 。 

(3) 按 标 准 程序 的 要 求 进行 反复 的 检查 审核 。 在 推行 ISO9000 质量 体系 的 过 程 中 ， 


/ 133 


第 四 章 ” 管理 体系 A 





埋 类 路 油 唱 肚 + 


徊 HH 讽 只 恋 才 





地 


管理 工具 全 解 





为 检查 和 促进 公司 整个 质量 体系 工作 真正 按 ISO9000 的 要 求 运行 ， 要 求 进 行 不 断 的 检查 
审核 ， 包 括 内 部 质量 审核 ， 请 顾问 公司 咨询 审核 。 

(4) 取得 正式 认证 。 通 过 多 次 预审 和 最 后 的 评审 企业 才能 领取 到 ISO9000 质量 认证 
书 。 

(5) 获 证 后 的 工作 。 获 取 ISO9000 认证 不 是 一 劳 永 逸 的 事 ， 企 业 应 将 其 精神 进一步 
贯彻 落实 到 质量 管理 的 具体 工作 中 ， 要 不 断 地 总 结 经 验 并 将 之 文件 化 。 获 证 后 ， 有 关 部 
门 还 会 进行 抽查 ， 因 此 应 将 贯 标 活 动 持续 不 断 地 进行 下 去 。 


4.5 1S014000 环境 管理 体系 


【来源 背 景 】 


现代 社会 ， 环 境 问题 日 益 引 起 人 们 的 关注 ， 保 护 人 类 的 生存 环境 需要 迅速 改变 那 种 
大 量 浪费 和 破坏 自然 资源 的 传统 生产 方式 。 但 在 国际 贸易 中 ， 由 于 各 国 的 法 律 、 法 规 的 
标准 不 统一 ， 环 保 产 品 和 服务 的 流通 必然 存在 技术 堡 健 的 问题 。 为 此 ， 国 际 标准 化 组 织 
(ISO) 成 立 了 ISO/TC207 环境 管理 技术 委员 会 ， 进 行 环境 管理 工具 和 体系 方面 的 标准 
化 工作 ， 起 草 制定 了 ISO14000 环境 管理 系列 标准 。 


【 内 容 】 


ISO14000 系列 标准 的 指导 思想 是 : 无 论 对 于 环境 好 的 地 区 还 是 环境 差 的 地 区 ， 
ISO14000 系列 标准 都 应 不 增加 贸易 壁垒 并 努力 消除 贸易 壁垒 ， ISO14000 系列 标准 可 用 
于 对 内 对 外 的 认证 、 注 册 等 ; ISO14000 系列 标准 必然 回避 对 改善 环境 无 帮助 的 任何 行政 
干预 。 

ISO14000 系列 标准 由 若干 标准 组 成 ，ISO14000 是 总 代号 。1SO 为 TC207 准备 了 50 
个 标准 号 (ISO14000~ISO14049) 和 51 个 备用 标准 号 (ISO14050~ISO14100)。 

ISO14000 是 一 体 化 的 国际 标准 ， 它 包含 了 清洁 生产 的 内 容 ， 包括 环境 管理 体系 、 环 
境 审计 、 环 境 标志 、 环 境 行为 评价 、 生 命 周 期 评估 、 术 语 和 定义 等 。 目 的 在 于 控制 污染 、 
保护 环境 ， 实 施 经 济 的 可 持续 性 发 展 ， 提 高 企业 的 环境 管理 水 平 。 











































ISO14000 系列 标准 的 内 容 
标准 号 范围 内 窜 
环境 管理 体系 标准 号 














14020~14029 
14030~14039 


环境 标志 标准 号 ， 环 境 标志 是 对 环境 义务 行为 的 一 种 确认 ， 也 是 引导 消费 的 手段 
环境 行为 评价 标准 号 。 环 境 行为 评价 是 环境 管理 系统 的 重要 支持 技术 ， 它 用 定量 
的 数据 一 一 “环境 行为 指数 ”表达 评价 结果 

寿命 周期 评定 标准 号 ， 它 研究 产品 在 整个 生命 周期 内 对 环境 的 影响 ， 并 予以 评价 
的 标准 
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在 这 一 系列 标准 中 管理 体系 标准 是 龙头 标准 ， 它 要 求 组 织 建立 的 环境 管理 体系 由 5 
个 一 级 要 素 组 成 : 环境 方针 、 环 境 计 划 、 实 施 与 运行 、 检 查 与 纠正 措施 以 及 管理 评审 ， 
这 5 个 要 素 概 括 了 环境 管理 体系 建立 过 程 中 的 关键 环节 和 互相 关联 的 步骤 。 

产品 生命 周期 评价 是 ISO14000 的 重要 组 成 部 分 ，ISO14000 要 求 企 业 从 产品 的 开发 
设计 、 加 工 制造 、 流 通 、 使 用 、 报 废 处 理 到 再 利用 的 全 过 程 ， 都 要 考虑 环境 保护 、 达 到 
环保 要 求 。 因 此 ， 在 环境 管理 组 织 健全 ， 体 系 完善 的 基础 上 全 面 推行 “清洁 生产 ”工艺 ， 
是 达到 ISO14000 要 求 ， 从 根本 上 解决 资源 浪费 与 环境 污染 的 关键 。 

企业 应 将 整体 预防 的 环境 战略 持续 应 用 到 生产 过 程 和 产品 中 ， 应 着 眼 于 生产 过 程 中 
减少 污染 物 的 产 出 ， 同 时 ， 要 将 废弃 物资 源 化 ， 不 仅 要 考虑 产品 的 生产 工艺 ， 而 且 要 对 
产品 结构 、 原 料 和 能 源 代替 、 生 产 运 营 和 现场 管理 、 技 术 操 作 、 产 品 消 费 直 至 产品 报废 
后 的 资源 循环 等 诸多 环节 进行 统筹 考虑 ， 以 使 产品 生命 周期 都 符合 环境 保护 的 要 求 。 

通过 实施 ISO14000 系列 标准 ， 让 企业 自动 制定 环境 方针 ， 对 企业 的 环境 因素 进行 
识别 、 评 价 ， 对 产品 的 生命 周期 进行 评 佑 ， 从 而 制定 适合 于 企业 的 环境 目标 和 环境 计划 ， 
并 通过 第 三 方 认证 机 构 ， 建 立 企 业 环境 行为 的 有 效 约 束 机 制 。 


【 总 结 与 分 析 】 


ISO14000 系列 标准 是 一 个 国际 通用 的 标准 , 也 是 一 个 管理 性 标准 , 它 具 有 如 下 特点 : 

(1) 以 消费 者 行为 为 根本 动力 。ISO14000 标准 强调 的 是 非 行政 手段 ， 用 市 场 和 人 们 
对 环境 问题 的 共同 认识 来 达到 促进 生产 者 改进 其 环境 的 目的 。 

(2) 自愿 性 的 标准 ， 不 带 任何 强制 性 质 。 

(3) 没有 绝对 量 的 设置 ， 以 各 国 的 法 律 、 法 规 要 求 作为 基准 。 

(4) 强调 持续 改进 和 污染 预防 ， 要 求 企业 实施 全 面 管 理 ， 尽 可 能 把 污染 消除 在 产品 
设计 、 生 产 过 程 中 ， 并 要 求 企业 注重 进一步 改进 提高 ， 环 境 行 为 逐年 改进 。 

($5) 强调 管理 体系 ， 特 别 注重 体系 的 完整 性 ， 要 求 采用 结构 化 、 程 序 化 、 文 件 化 的 
管理 手段 。 

(6) 强调 生命 周期 思想 的 应 用 ， 对 产品 进行 全 生命 周期 分 析 ， 较 全 面 覆 盖 了 当代 的 
环境 问题 。 

同时 ， 企 业 获 得 ISO14000 环境 管理 体系 认证 的 益处 有 : 

(1) 提高 企业 的 经 营 管理 水 平 ， 改 善 企 业 的 环境 行为 。 

(2) 提高 企业 预防 污染 的 能 力 ， 满 足 各 方 的 环境 要 求 。 

(3) 满足 消费 者 的 环境 要 求 ， 提 高 企业 在 国际 市 场 上 的 竞争 力 和 信誉 ， 改 善 企 业 形 
象 和 公众 关系 。 

(4) 促使 企业 将 改善 环境 行为 的 末端 治理 向 全 过 程 转移 ， 通 过 节能 、 节 约 资源 和 废 
物 最 小 化 ， 节 省 开支 ， 走 清洁 生产 之 路 。 


【 实施 步骤 】 


(1) 组 织 应 建立 符合 ISO14000 标准 要 求 的 文件 化 环境 管理 体系 , 在 申请 认证 之 前 应 
完成 内 部 审核 和 管理 评审 ， 并 保证 环境 管理 体系 有 效 、 充 分 运行 3 个 月 以 上 。 
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(2) 组 织 自 建立 环境 管理 体系 始 ， 应 保持 对 法 律 法 规 符合 性 的 自我 评价 ， 在 不 符合 
相关 法 律 法 规 要 求 时 应 及 时 采取 必要 的 纠正 措施 。 

(3) ISO14000 审核 是 一 项 收集 客观 证 据 的 符合 性 验证 活动 ， 为 使 审核 顺利 进行 ， 组 
织 应 为 开展 认证 审核 、 跟 踪 审 核 、 监 督 审核 、 复 审 换 证 以 及 解决 投诉 等 活动 作出 必要 的 
安排 ， 包 插 文 件 审核 、 现 场 审核 、 调 阅 相 关 记 录 和 访问 人 人员 等 各 个 方面 。 

(4) 组 织 获 证 后 ， 应 在 进行 宣传 时 应 仅 就 获准 认证 的 范围 作出 申明 ， 并 遵守 认证 证 
书 及 认证 标志 使 用 规定 ; 在 监督 审核 时 对 认证 证 书 及 标志 的 使 用 情况 进行 审核 。 

(5) 当 组 织 的 环境 管理 体系 出 现 变 化 ， 或 出 现 影 响 环境 管理 体系 符合 性 的 重大 变动 
时 ， 应 及 时 进行 监督 审核 、 换 证 审核 或 复审 以 保持 证 书 的 有 效 性 。 


4.6 QS9000 质量 管理 体系 


【来源 背景 】 


QS9000 质量 管理 体系 要 求 是 由 美国 三 大 汽车 公 
公司 共同 制定 ， 以 ISO9000 必 琴 下。 于 1 年 用 的 太 下 领 罗 图 全 质量 保证 标准 
QS9000 除 包 含 了 ISO9001 的 20 个 要 素 外 ， 还 结合 汽车 工业 产品 的 设计 、 开 发 、 生 产 制 
造 、 服 务 等 实际 增加 了 许多 内 容 ， 包 括 汽 车 行业 的 特殊 要 求 ， 即 生产 批准 程序 、 持 续 改 
进 、 制 造 能 力 3 个 要 素 及 顾客 的 特殊 要 求 。QS9%000 被 世界 汽车 行业 所 认可 并 采用 ， 用 
以 提高 企业 质量 管理 水 平和 通过 认证 。 

QS9000 质量 管理 体系 要 求 引用 了 许多 现代 质量 管理 的 新 观念 、 新 方法 ， 是 一 套 宝 
贵 的 管理 文件 .我 国 推广 实施 QS9000 认证 有 助 于 汽车 行业 企业 深化 ISO9000 系列 标准 ， 
提高 我 国 汽车 工业 质量 水 平 ， 使 企业 与 世界 先进 管理 水 平 接轨 ， 全 面 加 强 企业 的 市 场 竞 
争 力 ， 是 汽车 行业 企业 取得 进入 世界 市 场 通行 证 的 重要 途径 。 


【 内 容 】 


美国 三 大 汽车 公司 每 年 在 全 球 的 采购 量 达 1300 多 亿美 元 , 他们 对 供 方 提 出 极为 严格 
的 要 求 ， 包 括 质 量 、 服 务 、 价 格 和 技术 。 建 立 基本 的 质量 体系 一 一 QS9000 是 为 了 达到 
持续 改进 ， 预 防 缺 陷 ， 减 少 原料 浪费 和 保持 质量 稳定 的 目的 。 

在 QS9000 标准 诞生 之 前 ， 三 大 公司 都 已 经 有 了 各 自 的 质量 管理 文件 。1988 年 三 大 
公司 决定 在 ISO9000 标准 和 各 公司 原 有 质量 管理 文件 基础 上 进行 协调 ， 开 始 编制 
QS9000 的 参考 手册 、 报 告 表 格 和 技术 术语 标准 。1992 年 又 对 基本 质量 体系 手册 及 评审 
办 法 进行 了 协调 ， 在 1994 年 8 月 首 版 发 行 。1995 年 2 月 发 行 第 二 版 ，1998 年 发 行 第 三 
版 。 现 行 有 效 的 标准 是 指 质量 体系 要 求 (Quality System Requirement - QSR) 即 QS9000 
标准 第 三 版 。 

QS9000 文件 体系 由 两 大 部 分 构成 : 

第 一 部 分 “质量 体系 要 求 ?， 它 由 以 下 三 部 分 及 相关 的 附录 构成 : 
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(1) 以 ISO9000 为 基础 的 要 求 : 它 是 在 ISO9001 标准 20 个 要 素 基础 上 增加 补充 内 容 
而 组 成 ， 包 括 ISO9001 标准 的 第 4 部 分 和 58 个 新 条 款 ， 这 也 是 QS9000 名 称 的 来 源 。 

(2) 行业 特殊 要 求 : 包括 3 个 新 增加 要 素 ， 即 生产 件 批 准 程序 、 持 续 改进 、 制 造 能 
力 。 这 3 个 要 素 共 增加 9 个 条 款 要 求 。 

(3) 顾客 〈 即 三 大 汽车 公司 和 卡车 制造 商 ) 的 特殊 要 求 : 规定 了 各 自 的 标识 惯例 、 
关键 特性 、 评 审 、 热 处 理 、 材 料 认 定 、 标 签 和 其 他 。 

第 二 部 分 是 一 系列 参考 手册 ， 这 是 QS9000 重要 组 成 部 分 。 目 前 出 版 的 有 : 

质量 体系 评定 指南 (QSA)。 

产品 质量 先期 策划 和 控制 计划 “APQP) 参考 手册 。 

潜在 的 失效 模式 和 效果 分 析 (FMEA ) 手册 。 

生产 件 批准 程序 (PPAP) 手册 。 

测量 系统 分 析 (MSA) 参考 手册 。 

基础 统计 过 程控 制 (SPC) 参考 手册 。 

以 上 均 在 QS9000 标准 内 被 相互 引用 ， 其 中 包括 大 量 为 供 方 使 用 的 表格 。 


【 总 结 与 分 析 】 


QS9000 质量 管理 体系 的 特点 是 : 

1. 发 展 共同 遵循 的 标准 

QS9000 的 发 展 ， 要 追溯 到 1988 年 美国 三 大 汽车 厂 的 采购 副 总 裁 集会 讨论 ， 如 何 让 
三 大 汽车 厂 的 质量 保证 要 求 标准 一 致 化 ， 减 少 三 大 汽车 厂 个 别 对 协作 厂 多 重 的 审核 与 管 
理 ， 让 协作 厂 能 持续 改善 ， 减 少 变异 ， 降 低 成 本 ， 而 能 让 利 给 客户 及 最 终 用 户 。 

2. 持续 改善 的 精神 贯穿 全 程 

QS9000 的 最 大 意义 在 于 将 质量 管理 包容 力 大 的 ISO9000 条 文 ， 赋予 了 动态 的 机 制 |， 
使 ISO9000 质量 保证 系统 精神 活性 化 ， 在 汽车 业 及 制造 业 获得 极 大 的 影响 。 

3. 工业 火车 头领 导 质 量 潮流 

QS9000 的 公布 表明 ， 国 际 质量 标准 正 朝 着 特定 行业 发 展 。 美 国 三 大 汽车 三， 以 要 
求 其 外 围 直接 的 第 一 层 供 应 商 导入 QS9000 质量 管理 制度 为 主 ， 许 多 兼 具 第 一 层 及 第 二 
层 身 份 的 供应 商 也 正在 积极 导入 实施 。 

4. QS9000 要 求 严谨 

厂商 一 旦 通过 QS9000 认证 , 可 以 同时 取得 ISO9001 或 I SO9002 的 证 书 , 使 用 PDCA 
技巧 ， 落 实 解决 客户 投诉 ， 贯 彻 内 部 质量 审核 及 改正 措施 ， 严 格 落实 管理 阶层 审查 ， 提 
高 质量 与 生产 力 。 

【 实施 步骤 】 

(1) 组 织 应 建立 符合 标准 要 求 的 文件 化 质量 管理 体系 ， 在 申请 认证 之 前 应 完成 内 部 
审核 和 管理 评审 ， 并 保证 质量 管理 体系 有 效 、 充 分 运行 3 个 月 以 上 。 

(2) 说 明 顾 客 的 要 求 〈 包 括 超 出 《质量 体系 要 求 /QS-9000: 第 三 版 》 的 部 分 和 顾客 
特许 之 处 )。 
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(3) 除了 持 有 ISO9001/2: 1994 标准 之 外 ， 还 应 持 有 相关 的 ISO 标准 ， 尤 其 是 
ISO9000-1: 1994 和 ISO9004-1: 1994， 此 外 ， 还 须 持 有 AIAG 出 版 的 QS-9000 第 三 版 标 
准 。 

(4) 应 允许 CNAB 的 代表 、 三 大 汽车 公司 的 供 方 质量 要 求 特 别 工 作 组 的 代表 或 其 指 
定 人 员 随 同 顾问 公司 派出 的 审核 组 实施 现场 审核 并 对 审核 组 进行 见证 审核 。 


4.7 SA8000 体系 一 一 企业 责任 国际 标准 


【来源 背景 】 


在 全 球 经 济 一 体 化 的 大 发 展 环境 下 ， 市 场 竞 争 的 加 剧 带 来 的 主要 问题 就 是 企业 采用 
很 多 不 正当 的 竞争 手法 ， 出 现 了 不 讲 社会 道德 和 社会 责任 的 “ 惟 利 是 图 ”的 竞争 现象 。 
例如 ， 违反 蔓 断 法 、 变 相 行贿 、 对 交易 方 的 过 剩 接待 、 侵 害 消 费 者 利益 等 问题 堆积 如 山 。 
这 些 问 题 不 仅 遭 到 了 社会 和 公众 的 强烈 批判 ， 影 响 了 企业 的 长 远 发 展 ， 而 且 在 企业 之 间 
造成 了 不 平等 的 竞争 。 因 此 ， 很 多 企业 认识 到 只 追求 技术 、 规 格 、 型 号 的 国际 统一 还 不 
Eb 实现 全 球 市 场 的 统一 ， 必 须 在 经 营 道德 规则 上 建立 统一 的 认识 和 规范 。 

1997 年 初 , 以 美国 具有 智囊 团 性 质 的 非 营利 性 专家 集团 经 济 优先 度 调 查 会 (CEP) 
为 中 心 ， 汇 集 了 人 权 团 体 、 工 会 、 零 售 商 、 制 造 商 、 会 计 公 司 和 管理 顾问 公司 等 多 方面 
的 代表 共计 25 人 ， 组 成 了 一 个 认证 机 构 ， 简 称 CEPAA。 与 此 同时 ， 开 始 制定 企业 责任 
国际 标准 ， 即 SA8000 体系 〈Social Accountability)， 于 是 ，SA8000 标准 体系 和 认证 制度 
被 建立 起 来 了 。 


【 内 容 】 


SA8000 体系 与 以 往 的 其 他 企业 标准 不 同 ， 它 是 第 一 个 非 技 术 性 的 涉及 企业 “软件 ” 
的 世界 标准 ， 从 它 的 内 容 上 看 ， 主 要 有 以 下 几 大 特点 : 

(1) SA8000 体系 是 依靠 市 场 力 量 来 推进 的 ， 不 是 依靠 政府 或 正规 的 国际 组 织 来 推进 
的 。SA8000 体系 的 制定 和 认证 都 是 依靠 民间 组 织 来 进行 的 ， 政 府 基本 上 没有 参与 。 
SA8000 体系 的 民间 性 决定 了 它 是 加 盟 企 业 共同 自觉 遵守 的 协议 同盟 ， 不 带 有 强制 性 质 。 
加 入 者 会 受到 社会 的 赞誉 ， 产 品 也 会 受到 欢迎 ， 因 此 这 种 市 场 力量 是 促使 企业 加 入 的 主 

(2) SA8000 体系 不 是 销售 地 的 法 令 ， 而 是 对 遵守 SA8000 标准 企业 的 要 求 ， 因 此 ， 
一 般 而 言 ，SA8000 体系 的 标准 都 高 于 销售 地 的 法 令 标准 的 水 平 。 例 如 ， 关 于 工资 问题 ， 
SA8000 体系 的 规定 是 :“ 支 付 的 工资 至 少 是 法 律 上 或 产业 上 的 最 低 水 平 ， 而且， 必须 补 
充 劳动 者 的 基本 需要 , 必须 提供 体现 劳动 者 自决 权 的 所 得 ”这些 规定 的 目的 是 制止 出 口 
国政 府 过 低 的 工资 政策 。 

(3) SA8000 体系 昌 然 是 企业 道德 领域 最 初 的 国际 标准 ， 但 它 的 约束 对 象 不 是 全 部 的 
道德 领域 ，SA8000 主要 是 限定 在 劳动 条 件 和 劳动 环境 上 ， 目 的 是 废除 工厂 或 企业 不 公 
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正 的 非 人 道 的 劳动 惯例 ， 防 止 企 业 方 通过 压低 劳动 开支 赢得 国际 竞争 优势 ， 从 而 不 利于 
支付 高 工资 的 企业 。 按 其 名 称 和 内 容 来 讲 ，SA8000 应 称 为 企业 社会 责任 标准 。 

(4) SA8000 体系 对 发 达 国 家 企业 和 发 展 中 国家 企业 都 有 约束 力量 .SA8000 体系 是 由 
发 达 国 家 提出 来 的 ， 而 且 重 点 又 放 到 劳动 条 件 上 并 对 工资 最 低 线 等 作出 了 规定 ， 该 认证 
制度 还 特别 重视 废除 发 展 中 国家 儿童 劳动 和 强制 劳动 。 例 如 认证 制度 规定 , 取得 SA8000 
的 企业 不 得 参与 童工 和 儿童 劳动 ， 禁 止 在 某 些 制裁 和 威胁 下 的 强制 劳动 ， 劳 动 时 间 上 限 
为 48 小 时 ， 规 定 还 保障 工会 的 权利 。 但 是 ，SA8000 不 是 单方 面 针 对 发 展 中 国家 的 ， 对 
发 达 国 家 的 企业 也 可 以 起 到 约束 作用 。 像 童工 问题 , 就 不 是 发 展 中 国家 单方 面 能 解决 的 ， 
首先 必须 解决 发 达 国 家 市 场 对 低 价 商品 青睐 的 问题 。 例 如 ， 美 国 的 一 些 大 型 零售 企业 为 
了 低 价 销售 商品 ， 向 海外 子 公司 低 价 采 购 商 品 ， 这 种 行为 助长 了 童工 问题 ， 理 应 受到 非 
难 。 

(5) SA8000 体系 的 导入 杜绝 自我 宣传 ， 有 严格 的 认证 制度 。 要 取得 资格 必须 接受 严 
格 的 调查 和 检查 ,而 且 即使 获得 了 资格 , 也 要 在 6 个 月 到 1 年 的 间隔 期 内 进行 定期 检查 ， 
认证 资格 的 有 效 期 只 有 3 年 。 如 此 严格 的 审查 认证 制度 大 大 提高 了 SA8000 体系 的 权威 
性 和 信赖 感 。 

(6) SA8000 体系 规定 ， 认 证 资格 不 具有 分 享 权 。 即 使 总 公司 获得 了 SA8000 认证 资 
格 ， 也 不 包括 子 公司 和 下 属 工厂 ， 子 公司 和 工厂 必须 另外 申请 。SA8000 是 超越 行业 差 
别 的 统一 标准 ， 适 合 绝 大 多 数 行业 ， 但 农业 、 石 油 、 采 矿 等 特殊 领域 的 认证 采用 其 他 的 
SA 标准 。 


【 总 结 与 分 析 】 


SA8000 体系 提出 后 ， 受 到 了 社会 和 很 多 企业 的 欢迎 ， 目 前 欧美 已 有 5000 家 企业 正 
在 呼吁 更 多 的 企业 ， 尤 其 是 采购 商 遵守 SA8000 体系 。 

近来 ， 中 国 从 事 进出 口 贸易 的 公司 会 感觉 得 到 ， 拥 有 SA8000 的 体系 认证 已 经 越 来 
越 成 为 对 外 进出 口 贸易 的 一 张 有 效 的 入 场 券 。 很 多 外 国 的 公司 对 跨国 合作 伙伴 的 要 求 不 
仅仅 局 限于 经 济 利益 ， 还 在 道德 、 信 用 、 人 权 等 诸多 方面 有 着 一 定 的 要 求 ， 所 以 ， 拥 有 
一 张 SA8000 体系 认证 证 书 ， 对 于 有 志 于 拓展 全 球 性 业务 的 公司 而 言 是 大 有 好 处 的 。 


【 实施 步骤 】 


(1) 从 CEPAA 和 公认 的 认证 机 构 取得 《SA8000 标准 》 和 《文件 指南 》 两 个 文书 。 

(2) 企业 必须 提供 公司 首脑 的 承诺 , 并 在 此 基础 上 , 决定 申报 SA8000 体系 的 企业 内 
部 负责 人 。 

(3) 利用 《SA8000 标准 》 和 《文件 指南 》 对 照 检查 ， 并 由 申报 负责 人 确认 公司 存在 
的 问题 是 什么 。 在 这 一 阶段 ， 一 般 可 利用 工会 、 交 易 商 、 管 理 顾问 、 专 家 等 进行 咨询 。 

(4) 建立 为 遵守 SA8000 标准 所 必需 的 管理 系统 , 其 中 包括 政策 的 明确 化 和 政策 广 为 
周知 的 系统 。 

(5) 管理 系统 构筑 后 ， 接 受 认 证 机 构 的 监察 ， 如 果 不 能 满足 充分 的 条 件 ， 认 证 机 构 
会 提出 必要 的 修正 措施 。 
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(6) 按照 认证 机 构 指 出 的 问题 和 措施 ， 由 申报 企业 改善 问题 点 ， 继 续 接 受 认 证 机 构 
的 监察 。 

(7) 获得 SA8000 认证 后 , 企业 要 接受 认证 机 构 定期 的 检查 , 继续 改善 自己 的 管理 系 
统 。 





4.8 现场 管理 5S 法 


【 来 源 背 景 】 


即使 拥有 世界 上 最 先进 的 生产 工艺 和 设备 ， 如 不 对 其 进行 有 效 的 管理 ， 工 作 场 地 一 
片 混乱 ， 工 料 乱 堆 乱 放 ， 其 结果 只 能 是 生产 效率 低下 ， 员 工 越 干 越 没劲 。5S 管理 可 以 有 
效 地 解决 这 个 问题 ， 它 能 使 你 企业 的 生产 环境 得 到 极 大 的 改善 ， 是 你 企业 走 上 成 功 之 路 
的 重要 手段 。 

5S 来 自 日 文 SEIRI、SEITON、SEISO、SEIKEISU、SHITSUKE 发 音 的 第 一 个 字母 
“S”， 所 以 统称 为 “5S”。5S 活动 不 仅 能 够 改善 生产 环境 ， 还 能 提高 生产 效率 、 产 品 品 
质 、 员 工 士气 ， 是 其 他 管理 活动 有 效 开 展 的 基石 之 一 。 


【 内 容 】 
SS 现场 管理 包括 整理 、 整 顿 、 清 扫 、 清 洁 、 修 养 五 方面 的 内 容 ， 具 体 包 括 : 


ul 








1. 整理 

整理 就 是 将 必需 物品 与 非 必 需 物品 区 分 开 。 必 需 品 摆 在 指定 位 置 挂牌 明示 ， 实 行 目 
标 管理 ， 不 要 的 东西 坚决 处 理 掉 ， 在 岗位 上 不 要 放置 必需 以 外 的 物品 ， 这 些 被 处 理 掉 的 
东西 可 能 包括 原 辅 材 料 、 半 成 品 和 成 品 、 设 备 仪器 、 工 横 夹 具 、 管 理 文件 、 表 册 单 据 等 。 

目的 : 将 “空间 ” 腾 出 来 活用 。 

2. 整顿 

除 必需 物品 放 在 能 够 立即 取 到 的 位 置 外 ， 一 切 乱 堆 乱 放 、 暂 时 不 需 放置 而 又 无 特别 
说 明 的 东西 ， 均 应 受到 现场 管理 干部 〈 小 组 长 、 车 间 主 任 等 ) 的 责任 追究 。 这 种 整顿 对 
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每 个 部 门 都 同样 重要 ， 它 其 实 也 是 研究 提高 效率 方面 的 科学 ， 它 研究 怎样 才 可 以 立即 取 
得 物品 ， 以 及 如 何 能 立即 放 回 原 位 。 任 意 存放 物品 并 不 会 让 你 的 工作 速度 加 快 ， 反 而 使 
你 的 寻找 时 间 加 倍 ， 你 必须 思考 分 析 怎 样 拿 取 物 品 更 快 ， 并 让 大 家 都 能 理解 这 套 系统 ， 
遵照 执行 。 

目的 : 不 浪费 “时 间 ” 找 东西 。 

3， 清扫 

就 是 将 工作 场所 、 环 境 、 仪 器 设备 、 材 料 、 工 具 等 上 面 的 灰尘 、 污 垢 、 碎 物 、 泥 沙 
等 脏 东 西 清扫 擦拭 干净 ， 创 造 一 个 一 尘 不 染 的 环境 ， 公 司 所 有 人 “包括 鞋 事 长 ) 都 应 一 
起 来 执行 这 个 工作 。 

目的 : 清除 “ 脏 污 ” 保持 职场 干 干净 净 、 明 明亮 亮 。 

4. 清洁 

清洁 就 是 在 “整理 ”“ 整 顿 "“ 清 扫 ” 之 后 的 日 常 维持 活动 ， 即 形成 制度 和 习惯 。 
每 位 员工 随时 检讨 和 确认 自己 的 工作 区 域内 有 无 不 良 现象 ， 如 有 ， 则 立即 改正 。 在 每 天 
下 班 前 几 分 钟 〈 视 情况 而 定 ) 实行 全 员 参 加 的 清洁 作业 ， 使 整个 环境 随时 都 维持 良好 状 
态 。 实 施 了 就 不 能 半途 而 废 ， 否 则 又 会 回 到 原来 的 混乱 状态 。 

目的 ;通过 将 “整理 “整顿 `“ 清 扫 ” 制 度 化 来 维持 成 果 。 

5. 修养 

修养 就 是 培养 全 体 员工 都 应 该 养 成 遵守 规章 制度 、 工 作 纪 律 的 习惯 ， 努 力 创造 一 个 
具有 良好 氛围 的 工作 场所 。 如 果 绝 大 多 数 员工 能 够 将 以 上 要 求 付 诸 实 践 的 话 ， 个 别 员工 
就 会 抛弃 坏 的 习惯 ， 转 向 好 的 方面 发 展 。 

目的 : 提升 “人 的 品质 ” 成 为 对 任何 工作 都 持 认 真 态度 的 人 。 


【总结 与 分 析 】 


5S 现场 管理 的 重要 作用 : 

(1) 工作 场所 干净 而 整洁 。 

(2) 员工 能 够 具有 很 强 的 品质 意识 ， 按 要 求生 产 ， 按 规定 使 用 ， 尽 早 发 现 质量 隐患 ， 
生产 出 优质 的 产品 。 

(3) 降低 设备 的 故障 发 生 率 ， 减 少 工作 的 寻找 时 间 和 等 待 时 间 ， 从 而 降低 了 成 本 ， 
提高 了 效率 ， 缩 短 了 加 工 周期 。 

(4) 人 们 正确 地 执行 已 经 规定 了 的 事项 ， 在 任何 岗位 都 能 立即 上 岗 作 业 ， 有 力 地 推 
动 了 标准 化 工作 的 开展 。 

(5)“ 人 造 环境 ， 环 境 育 人 。” 员 工 通 过 对 整理 、 整 顿 、 清 扫 、 清 洁 、 修 养 的 学 习 与 
遵守 ， 使 自己 成 为 一 个 有 道德 修养 的 公司 人 ， 整 个 公司 的 环境 面貌 也 随 之 改观 。 

SS 现场 管理 与 ISO9000 的 区 别 : 

ISO9%000 系列 标准 是 国际 标准 化 组 织 制 定 的 有 关 品 质 管理 和 品质 保证 的 系列 标准 。 
目的 就 是 要 标准 化 ， 其 重点 是 各 类 标准 、 文 件 、 品 质 记录 、 作 业 流 程 的 标准 化 。ISO9000 
讲究 品质 问题 的 可 追溯 性 ， 一 个 管理 不 规范 的 企业 ， 有 效 推行 1 SO9000 系列 标准 后 ， 管 
理 水 平 会 有 较 大 的 提高 。 它 侧重 于 造就 一 个 能 够 保证 品质 稳定 的 工作 体系 ， 并 不 强调 效 
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率 及 人 的 提升 。 

SS 活动 着 重 于 现场 、 现 物 ， 创 造 一 个 高 效率 、 整 洁 的 工作 环境 ， 其 最 终 目 的 就 是 提 
升 人 的 品质 ， 养 成 认真 对 待 每 一 件 事 的 决心 。 

5S 活动 与 ISO9000 系列 标准 没有 任何 冲突 ， 相 反 ，5S 活动 的 实施 会 促进 ISO9000 
工作 的 顺利 开展 。 


【 实施 步骤 】 


(1) 高 层 承诺 ， 并 成 立 “5S 推进 委员 会 ”。 

(2) 拟订 推行 方针 及 目标 ， 拟 订 工 作 计 划 及 实施 方法 。 

(3) 全 员 教 育 以 及 对 新 进 员工 的 5S 训练 。 

(4) 活动 前 的 宣传 造势 。 

(5) 局 部 推进 SS (现场 诊断 、 选 定 样 板 区 、 实 施 改善 )。 

(6) 全 面 推进 5S〈 区 域 责任 制 、 制 定 评价 标准 、 评 估 监 测 、 进 行 SS 评比 )。 
(7) 标准 化 、 制 度 化 ， 将 5S 纳入 日 常 管理 活动 中 。 

(8) 制定 更 新 更 好 的 目标 ， 将 5S 活动 推 向 更 高 的 水 平 。 


4.9 TPM 一 一 全 面 生 产 管理 


【 来源 背景 ) 


兴起 于 1981 年 的 TPM (全 面 生产 管理 ) 在 日 本 取得 了 巨大 的 成 功 ， 随 之 在 世界 各 
地 实施 开 来 ，1991 年 在 东京 举行 了 第 一 届 TPM 世界 大 会 ， 有 23 个 国家 700 余人 参加 。 
世界 各 地 成 千 上 万 家 企业 已 经 导入 TPM 并 取得 令 人 震惊 的 效果 。 

TPM 是 建立 在 5S 现场 管理 之 上 的 一 种 挑战 自我 ， 挑 战 极限 的 企业 管理 的 全 方位 的 
改善 活动 。 最 初 的 TPM 活动 还 仅 限 于 企业 的 生产 部 门 ， 以 后 逐渐 扩展 到 整个 企业 ， 以 
改善 设备 状况 ,改进 人 的 观念 、 精 神 面貌 及 改良 现场 工作 环境 的 方式 来 革新 企业 的 体制 ， 
建立 起 轻松 活 泌 的 工作 氛围 ， 使 企业 不 断 发 展 进步 。 


【 内 容 ) 


TPM 是 英文 Total Productive Management 词组 每 个 单词 第 一 个 字母 的 缩 略语 。TPM 
的 中 文 译 名 叫 全 面 生 产 管理 即 全 体 人 员 ， 包 括 企业 领导 、 生 产 现场 工人 以 及 办 公 室 人 员 
参加 的 生产 维修 、 维 护 体 制 ， 以 提高 设备 的 综合 效率 。 

其 具体 内 容 包括 以 下 五 个 方面 : 

(1) 以 追求 生产 系统 效率 〈 综 合 的 效率 ) 的 极限 为 目标 。 

(2) 从 意识 改变 到 使 用 各 种 有 效 的 手段 ， 构 筑 能 防止 所 有 灾害 、 不 良 、 浪 费 的 体系 
《最 终 达 成 “ 零 ” 灾害 、“ 零 ”不 良 、“ 零 ”浪费 的 体系 )。 | 

(3) 从 生产 部 门 开 始 ， 到 开发 、 营 业 、 管 理 等 所 有 部 门 。 
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(4) 从 最 高 领导 到 第 一 线 作 业者 全 员 参 与 。 

(5) 通过 自主 的 小 组 管理 和 活动 来 推动 整个 体制 。 

以 上 是 最 初 和 最 基本 的 内 容 ， 随 着 TPM 活动 的 发 展 ， 人 们 赋予 它 更 高 的 目标 和 更 
广泛 的 解释 : 

(1) TPM 以 最 大 限度 地 发 挥 设备 功能 ， 以 零 故 障 、 零 缺陷 为 总 目标 。 

(2) TPM 是 以 重 苔 式 的 小 组 活动 方式 ， 在 等 级 制度 的 组 织 之 下 加 以 推动 的 ， 力 争 从 
上 至 下 的 政策 和 自 下 而 上 的 意见 得 到 贯彻 和 沟通 。 

(3) TPM 以 5S 为 基础 ， 开 展 自主 维修 活动 。 

(4) TPM 以 降低 6 大 损失 一 一 设备 故障 、 安 装 调整 、 空 转 短暂 停机 、 速 度 降低 、 加 
工 废品 、 初 期 未 达 产 来 提高 设备 综合 效率 。 

(5) TPM 的 推动 不 仅 局 限于 生产 部 门 和 维修 部 门 ， 设 计 开 发 等 其 他 业务 、 行 政 部 门 
都 要 纳入 其 中 。 

通常 推动 TPM 活动 以 下 列 八 大 支柱 为 重心 : 

@ 设备 效率 化 的 个 别 改善 。 

@ 建立 自主 保养 体制 。 

@ 建立 保养 部 门 之 保养 的 计划 体制 。 

@ 提高 操作 及 保养 的 技能 训练 。 

@ 建立 设备 初期 的 管理 体制 。 

@@ 建立 品质 保养 体制 。 

@ 建立 管理 间接 部 门 的 效率 化 体制 。 

@@ 建立 安全 卫生 与 环境 的 管理 体制 。 





【 总 结 与 分 析 】 
综 上 所 述 ，TPM 可 提高 企业 的 综合 生产 效率 ， 亦 可 改善 企业 的 体质 ， 通 常 将 TPM 
归纳 为 以 下 几 项 功效 ， 


@ TPM 是 追求 经 济 性 的 〈 亦 即 赚钱 的 PM )。 

全 TPM 是 追求 全 面 系统 、 智 慧 型 的 (MP-PM-CM )。 
合 TPM 透 过 小 集团 活动 贯彻 自主 保养 〈 自 主管 理 )。 
全 TPM 是 全 公司 所 有 部 门 共同 参与 的 。 

全 TPM 活动 借以 清除 所 有 损失 《和 零 损 失 为 其 目标 )。 


【 详 施 步骤 】 


TPM 的 推行 可 按照 三 大 阶段 ，12 个 步骤 进行 ， 当 然 ， 可 以 根据 各 企业 的 实际 加 以 
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TPM 的 推进 步骤 


主要 内 容 
1. 领导 层 宣传 引进 TPM 的 决心 “| 宣布 TPM 开始 ， 表 示 决 心 ， 公 司 报纸 刊登 
引进 2. TPM 引进 宣传 和 人 员 培 训 按 不 同 层次 组 织 培训 ， 宣 传教 育 


准备 3. 建立 TPM 推进 机 构 成 立 各 级 TPM 推进 委员 会 和 专业 组 织 
4. 建立 TPM 基本 方针 和 目标 ”| 找 出 基准 点 和 设 定 目标 
计划 从 TPM 引进 开始 到 最 后 评估 为 止 
6.TPM 正式 起 步 举行 仪式 ， 开 大 会 宣布 TPM 正式 开始 
7. 提高 设备 综合 效率 措施 选 定 典 型 设备 ， 由 专业 指导 小 组 协助 攻关 
推进 |8， 建立 自主 维修 体制 步骤 、 方 法 及 诊断 方法 
地 
阶段 |10. 提高 操纵 和 维修 技能 的 培训 
| 11， 建立 前 期 设备 管理 体制 。 | 维修 防 物 设 计 ， 前 期 管理 程序 ， 寿 命 周 期 费用 


12. 总 结 提高 ， 全 面 进行 TPM 总 结 评估 ，TPM 评奖 审查 ， 制 定 更 高 目标 














巩固 
阶段 





【 实例 】 


建设 雅马哈 公司 于 1996 年 引入 TPM 活动 理 含 。 开 始 是 从 5S 入 手 ， 并 在 1998 年 召 
开 了 TPM 活动 的 “誓师 大 会 ” 以 “谋求 企业 体制 强化 ”为 行动 理念 ， 以 “全 体 一 心 ， 
创造 理想 、 希 望 和 感动 ”为 行动 方针 ， 正 式 全 面 推 进 TPM 活动 。 主 要 开展 了 5S、 自 主 
保全 和 间接 部 门 事 务 效 率 化 以 及 与 之 相对 应 的 “改善 提案 ”和 “自满 大 会 ”鼓励 员工 参 
与 的 活动 。 

通过 5S 达 牌 活动 的 开展 ， 到 2002 年 上 半年 有 三 个 科 拿 到 了 金牌 ， 六 个 科 达 到 了 银 
牌 水 平 ， 其 余 各 科 全 部 通过 了 铜牌 水 平 认 证 。 公 司 环境 得 以 很 大 改善 。 现 场 管理 达到 了 
国内 一 流 的 管理 水 平 ， 在 日 本 雅马哈 的 海外 工厂 中 也 是 处 于 前 列 的 。 随 着 5S 活动 的 开 
展 ， 员 工 素质 得 到 了 提高 ， 在 此 基础 上 ， 制 造 部 开展 以 发 现 问题 为 中 心 的 挂牌 、 取 牌 活 
动 。 即 自主 保全 第 一 步 ， 初 期 清扫 第 二 步 ， 发 生源 困难 场所 对 策 活 动 。 间 接 部 门 开 展 了 
“事务 效率 化 活动 >。 在 品质 、 效 率 、 安 全 以 及 产品 成 本 的 降低 方面 产生 了 巨大 的 效果 。 
通过 改善 提案 的 发 表 和 自满 大 会 ， 给 员工 展示 自身 才华 的 舞台 ， 给 予 员工 间 相 互 学 习 ， 
相互 提高 的 机 会 。 并 借 此 横向 展开 ， 在 提高 员工 参与 活动 积极 性 的 同时 ， 推 广 TPM 的 
活动 成 果 ， 在 部 门 与 部 门 间 、 员 工 与 员工 间 形 成 良性 的 互相 竞争 的 环境 。 
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4.10 ”JIT 交 货 管理 


【来源 背景 】 


JIT 的 产生 缘 于 1973 年 爆发 的 全 球 石油 危机 及 由 此 所 引起 的 日 益 严重 的 自然 资源 短 
缺 ， 这 对 于 当时 靠 进口 原材料 发 展 经 济 的 日 本 冲击 最 大 。 生 产 企业 为 提高 产品 利润 ， 增 
强 公司 竞争 力 ， 在 原材料 成 本 难以 降低 的 情况 下 ， 只 能 从 物流 过 程 寻找 利润 源 ， 降 低 由 
采购 、 库 存 、 运 输 等 方面 所 产生 的 费用 。JUST IN TIME〈 即 时 生产 ) 的 交 货 管理 始 于 日 
本 丰田 汽车 公司 , 其 重要 的 效益 是 大 幅 降 低 库存 成 本 , 将 库存 风险 分 散 至 上 游 的 供应 商 。 

JIT 以 订单 驱动 ， 通 过 看 板 ， 采 用 拉动 方式 把 供 、 产 、 销 紧密 地 衔接 起 来 ， 使 物资 
储备 ,成 本 库存 和 在 制品 大 为 减少 , 提高 了 生产 效率 , 这 一 生产 方式 在 推广 应 用 过 程 中 ， 
经 过 不 断 发 展 完善 ， 为 日 本 汽车 工业 的 腾飞 插 上 了 翅膀 ， 提 高 了 生产 效率 。 这 一 生产 方 
式 亦 为 世界 工业 界 所 注目 ， 被 视 为 当今 制造 业 中 最 理想 且 最 具 生 命 力 的 新 型 生产 系统 之 














【内容 】 


建立 成 功 的 JIT 交 货 制度 ， 可 从 组 织 、 供 应 商 与 运输 系统 三 方面 来 探讨 : 
1. 组 织 的 变革 
由 于 JIT 交 货 系统 与 传统 的 采购 流程 有 相当 程度 的 差异 。 例 如 ， 将 采购 表单 、 手 续 
与 规格 简化 、 标 准 化 ， 提 高 采购 人 员 的 作业 效率 。 因 此 ， 组 织 要 进行 必要 的 变革 才能 符 
合 JIT 系统 的 需求 ， 建 立成 功 的 JIT 制度 。 

首先 ， 高层 主管 要 表示 支持 和 决心 ， 并 实际 领导 、 训 练 员工 为 建立 JIT 制度 而 努力 。 
再 者 ， 企 业 必 须 依 生产 作业 的 规划 决定 采购 时 机 、 数 量 与 人 员 、 作 业 方 式 等 ， 决 定 长 期 
合作 供应 商 的 数目 。 同 时 ， 将 组 合 改 变 成 较 有 弹性 的 结构 ， 建 立 最 有 效率 的 验收 流程 与 
缩短 在 制品 流程 ， 同 时 要 重新 审视 品质 标准 与 可 容忍 的 品质 误差 、 重 新 建立 运输 系统 ， 
才能 将 所 有 的 流程 精确 实施 ， 毫 无 误差 。 

2. 供应 商 关 系 

建立 JIT 制度 一 项 很 重要 的 工作 就 是 强化 供应 商 关 系 , 由 过 去 的 对 立 关 系 , 变 成 “ 同 
舟 共 济 ， 层 齿 相 依 ” 的 合作 关系 。 因 为 ，JIT 强调 原料 或 货物 到 厂 的 时 机 与 数量 ， 原 料 
只 需要 在 生产 前 送 达 ， 而 且 只 需 依 当日 的 生产 量 运 交 适量 的 原料 ， 过 多 或 太 少 都 不 符合 
JIT 的 要 求 。 因 此 ， 买 方 除了 要 精确 计算 生产 排 程 、 采 购 作 业 时 间 、 运 输 时 程 外 ， 就 是 
要 能 确实 掌握 供应 商 的 生产 计划 。 为 了 要 达到 这 一 目标 ， 需 要 买方 与 供应 商 建立 密切 的 
长 期 合作 关系 ， 彼 此 信任 ， 使 供应 商 能 早日 介入 买方 排 程 ， 将 供应 商 视 为 企业 延伸 的 外 
部 单位 。 如 此 ，JIT 交 货 系统 才 得 以 实现 。 

3. 运输 系统 的 评估 

上 面 所 说 的 ， 实 施 JIT 的 基础 是 买卖 双方 开 诚 布 公 的 合作 关系 ， 双 方 必须 在 出 货 时 
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间 、 运 货 、 收 货 、 验 收 等 许多 方面 达成 协议 ， 这 一 协议 相当 重要 而 且 耗 时 。 不 过 ， 相 比 
较 而 言 ， 买 方 更 难 对 运输 系统 和 运输 业者 作 选 择 和 有 效 的 控制 ， 运 输 系统 在 JIT 中 扮演 
很 重要 的 角色 。 

买方 一 定 要 选择 甚至 发 展 能 够 配合 本 身 达 成 及 时 交 货 需求 的 运输 系统 ， 以 精确 计算 
安全 存量 与 购 运 时 间 ， 并 透 过 管理 与 控制 使 运输 系统 达到 最 稳定 的 状况 。 





组 织 结构 : 
首先 改变 本 身 企 业 的 组 织 结构 以 符合 运输 系统 的 作业 流程 , 达到 JIT 
的 需求 。 


决定 运输 业者 数目 : 
将 运输 业者 的 数目 减 至 四 个 或 者 更 少 ， 使 其 各 负责 单一 区 域 。 









签订 合约 : 
所 有 的 运输 服务 ， 都 必须 签订 合约 ， 以 此 作为 长 期 合作 的 基础 。 





建立 电脑 系统 : | 
与 已 签订 合约 的 运输 业者 建立 电脑 沟通 的 界面 与 系统 。 





运输 流程 基于 需求 排 程 : 
运输 流程 从 取 货 到 交 货 都 必须 依据 排 程 来 进行 。 


有 效率 的 包装 作业 : 
大 量 使 用 自动 化 封装 系统 ， 并 达到 标准 化 包装 ， 以 利 搬运 。 





符合 JIT 需求 的 运输 系统 


JIT 系统 对 运输 的 要 求 : 第 一 ， 企 业 必 须 调整 组 织 结构 以 支援 运输 系统 ， 第 二 ， 运 
输 业者 的 数目 必须 减少 至 可 控制 规模 ; 第 三 ， 将 运输 过 程 中 所 有 的 服务 列 入 合约 加 以 规 
范 ， 第 四 ， 运 用 资讯 科技 加 强 与 运输 业者 的 联系 ， 第 五 ， 运 送 流程 的 各 环节 必须 依 排 程 
进行 ， 第 五 ， 制 定 原料 的 包装 规格 ， 运 用 自动 化 封装 设备 ， 增 进 效率 。 
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【 总 结 与 分 析 】 


JIT 哲理 的 核心 是 ， 消 除 一 切 无 效劳 动 与 浪费 ， 在 市 场 竞争 中 永 无 止境 地 追求 尽 善 
尽 美 。JIT 十 分 重视 客户 的 个 性 化 要 求 ， 重 视 全 面 质 量 管 理 ， 重 视 设备 的 预防 性 维护 ; 
重视 对 物流 的 控制 ， 重 视 人 的 作用 ， 主 张 授权 于 员工 参与 管理 和 解决 实际 问题 。 

JIT 的 基本 原理 是 以 需 定 供 。 即 供 方 根 据 需 方 的 要 求 〈 或 称 看 板 )， 按 照 需 方 需 求 的 
品种 、 规 格 、 质 量 、 数 量 、 时 间 、 地 点 等 要 求 ， 将 物品 配送 到 指定 的 地 点 。 不 多 送 ， 也 
不 少 送 ， 不 早 送 ， 也 不 上 晚 送 ， 所 送 品种 要 个 个 保证 质量 ， 不 能 有 任何 废品 。 

JIT 原理 昌 简 单 ， 但 内 涵 却 很 丰富 : 

(1) 品种 配置 上 ， 保 证 品种 有 效 性 ， 拒 绝 不 需要 的 品种 。 

(2) 数量 配置 上 ， 保 证 数量 有 效 性 ， 拒 绝 多 余 的 数量 。 

(3) 时 间 配 置 上 ， 保 证 所 需 时 间 ， 拒 绝 不 按时 的 供应 。 

(4) 质量 配置 上 ， 保 证 产品 质量 ， 拒 绝 次 品 和 废品 。 

JIT 供应 方式 具有 很 多 好 处 ， 主 要 有 以 下 三 个 方面 : 

(1) 零 库存 。 用 户 需要 多 少 ， 就 供应 多 少 。 不 会 产生 库存 ， 占 用 流动 资金 。 

(2) 最 大 节约 。 用 户 不 需求 的 商品 ， 就 不 用 订购 ， 可 避免 商品 积压 、 过 时 质变 等 不 
良品 浪费 ， 也 可 避免 装卸 、 搬 运 以 及 库存 等 费用 。 

(3) 零 废 品 。JIT 能 最 大 限度 地 限制 废品 流动 所 造成 的 损失 。 废品 只 能 停留 在 供应 方 ， 
不 可 能 配送 给 客户 。 

JIT 具有 普遍 意义 ， 既 可 适用 于 任何 类 型 的 制造 业 ， 也 可 适用 于 服务 业 中 的 各 种 组 
织 。 本 人 也 认为 ， 对 于 发 展 初 期 的 电子 商务 ， 尤 可 采用 和 吸收 HT 技术 ， 以 降低 物流 成 
本 ， 使 物流 成 为 电子 商务 中 的 重要 利润 源 。 


【实例 】 


JIT 生产 管理 方式 在 20 世纪 70 年 代 末 期 从 日 本 引入 我 国 ， 长 春 第 一 汽车 制造 厂 最 
先 开 始 应 用 看 板 系统 控制 生产 现场 作业 。 到 了 1982 年 , 第 一 汽车 制造 厂 采 用 看 板 取 货 的 
零件 数 ， 已 达 其 生产 零件 总 数 的 和 3%。20 世纪 80 年 代 初 ， 中 国企 业 管理 协会 组 织 推广 
现代 管理 方法 ， 看 板 管理 被 视 为 现代 管理 方法 之 一 ， 在 全 国 范围 内 宣传 推广 ， 并 为 许多 
企业 采用 。 

近年 来 , 在 我 国 的 汽车 工业 、 电 子 工业 、 制 造 业 等 实行 流水 线 生产 的 企业 中 应 用 JIT 
获得 了 明显 效果 ， 例 如 第 一 汽车 制造 三 、 第 二 汽车 制造 三、 上 海 大众 汽 车 有 限 公司 等 企 
业 ， 结 合 厂 情 创造 性 地 应 用 JIT， 取 得 丰富 的 经 验 ， 创 造 了 良好 的 经 济 效益 。 
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4.11 精益 生产 


【 来 源 背 景 】 


石油 危机 以 后 ， 美 国 汽车 制造 工业 的 大 批量 生产 方式 的 弱点 日 益 暴露 ， 与 此 相反 ， 
丰田 生产 方式 在 日 本 汽车 工业 企业 中 得 到 迅速 普及 ， 并 体现 了 巨大 的 优越 性 。 此 时 ， 整 
个 日 本 的 汽车 工业 生产 水 平 已 到 上 了 一 个 新 台阶 ， 并 在 1980 年 以 其 1100 万 辆 的 产量 全 
面 超过 美国 ， 成 为 世界 汽车 制造 第 一 大 国 。 

1995 年 ， 美 国 麻 省 理工 学 院 的 Daniel Roos 教授 等 将 大 批量 生产 方式 与 丰田 生产 方 
式 进行 对 比分 析 , 出 版 了 《改造 世界 的 机 器 》 一 书 , 将 丰田 生产 方式 定名 为 精益 生产 (Lean 
Production, LP)。 精 ， 即 少 而 精 ， 不 需 投入 多 余 的 生产 要 素 ， 只 是 在 适当 的 时 间 生 产 必 
要 的 市 场 急需 产品 〈 或 下 道 工序 急需 的 产品 ); 益 ， 即 所 有 经 营 活动 都 要 有 益 有 效 。 


【内容 】 


由 丰田 汽车 创立 发 展 起 来 的 精益 管理 是 以 精益 生产 为 主 的 一 整套 精益 管理 方法 ， 其 
哲学 是 最 大 程度 的 简化 与 消除 浪费 、 删 除 一 切 非 增值 活动 、 维 持 高 水 准 的 品质 、 保 持 企 
业 持 续 改进 的 活力 。 

(1) 为 排除 浪费 , 丰田 推行 了 JIT (即时 生产 ) 管理 手段 。 丰 田 认 为 库存 是 企业 的 “万 
恶 之 源 ” 由 于 有 了 不 必要 的 库存 ， 积 压 了 企业 的 资金 ， 增 加 了 资金 成 本 ; 更 主要 的 是 由 
于 有 了 库存 ， 生 产 线 上 即使 出 现 了 不 合格 品 工 人 也 可 以 从 容 返修 ， 而 放松 了 对 “ 零 返 修 

(2) 删除 一 切 非 增值 活动 ， 则 是 对 企业 价值 链 的 细 化 剖析 ， 确 保 在 价值 链 的 每 一 节 、 
每 一 环 上 都 有 其 各 自 价值 的 增加 。 以 精益 的 思想 来 分 析 在 价值 链 中 价值 活动 部 分 的 每 一 
个 环节 、 每 一 个 步骤 是 否 都 有 各 自 价 值 的 增加 ;在 支持 活动 部 分 的 每 一 个 岗位 、 每 一 个 
人 是 否 都 有 其 存在 的 价值 。 要 消除 任何 无 增值 的 动作 、 环 节 和 步骤 。 

(3) 为 维持 高 水 准 的 品质 ， 丰 田 公司 推行 的 是 TQM 〈 全 面 品 质 管理 ) 思想 。TQM 
的 核心 是 顾客 满意 度 “CS)， 把 企业 的 管理 策略 从 专注 于 产量 、 价 格调 整 到 专注 于 掌握 
顾客 需求 ， 借 设计 与 持续 改善 的 各 种 程序 与 系统 ， 一 再 地 提高 给 顾客 的 附加 价值 。 在 设 
计 源 头 运用 电脑 整合 制造 (CIM)、CAD、CAM、 与 供应 商 、 顾 客 的 EDI 界面 及 整个 公 
司 的 管理 资讯 系统 (MIS) 和 一 体 化 流程 、 弹 性 制造 系统 (FMS) 来 构建 精益 生产 、 精 
益 管理 所 需 的 强大 的 资源 基础 。TQM 强调 经 理 人 对 程序 与 系统 的 管理 , 强调 全 体 员 工 以 
问题 意识 、 改 善 精神 不 断 地 进行 改良 、 改 进 活动 以 达到 提高 质量 、 降 低 成 本 、 增 强 企业 
竞争 力 。 

(4) 保持 企业 持续 改进 的 活力 。“ 精 益生 产 ” 顾 名 思 义 就 是 追求 精益 求 精 ， 是 企业 保 
持 持续 改进 、 持 续 发 展 、 持 续 提升 的 精神 渊源 。 精 益 管理 讲求 柔性 ， 包 括 生产 线 的 柔性 ， 
组 织 的 和 柔性， 产品 品 种 、 数 量 的 柔性 ， 员 工 的 柔性 。 
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其 中 ， 生 产 线 的 柔性 表现 在 流程 、 设 备 、 技 术 、 规 格 可 以 自如 地 随 着 市 场 需 求 的 改 
变 而 改变 ， 生 产 迅速 调整 。 组 织 柔 性 的 基础 是 人 员 的 柔性 。 精 益生 产 要 求 具 有 多 项 技能 
的 员工 ， 可 以 随 着 生产 的 需要 在 多 个 部 门 、 岗 位 上 胜任 ， 具 有 在 多 功能 团队 中 担任 不 同 
角色 的 能 力 ， 即 具备 柔性 工作 能 





精益 生产 体系 





CT 
计算 机 网 络 支 持 下 的 并 行 工 
作 方 式 和 小 组 化 工作 方式 


精益 生产 体系 


如 果 把 精益 生产 体系 看 作 一 幢 大 厦 ， 它 的 基础 就 是 在 计算 机 网 络 支 持 下 的 、 以 小 组 
方式 工作 的 并 行 工作 方式 。 这 幢 大 厦 的 屋顶 是 精益 生产 体系 ， 在 此 基础 上 的 三 根 支 柱 就 
是 : 

* 全 面 质量 管理 ， 它 是 保证 产品 质量 ， 达 到 零 缺 陷 目标 的 主要 措施 。 

* 准时 生产 和 零 库 存 ， 它 是 缩短 生产 周期 和 降低 生产 成 本 的 主要 方法 。 

* 成 组 技术 ， 这 是 实现 多 品种 、 按 顾客 订单 组 织 生 产 、 扩 大 批量 、 降 低 成 本 的 技术 
基础 。 


【 总 结 与 分 析 】 


与 大 批量 生产 不 同 ， 精 益生 产 的 一 切 都 是 “精简 ”的 ， 与 大 批量 生产 相 比 ， 只 需要 
一 半 的 劳动 强度 、 一 半 的 制造 空间 、 一 半 的 工具 投资 、 一 半 的 产品 开发 时 间 、 库 存 与 废 
品 的 大 量 减少 和 品种 的 大 量 增加 。 两 者 的 最 大 区 别 在 于 它们 的 最 终 目标 上 。 大 量 生 产 强 
调 “ 足 够 ”好 的 质量 ， 因 此 总 是 存在 着 缺陷 ; 而 精益 生产 则 追求 完美 性 (不 断 降低 价格 、 
零 缺陷 、 零 库存 和 无 限 多 的 品种 )。 

随 着 日 本 制造 业 在 国际 竞争 中 的 节 节 胜利 以 及 世界 各 国 对 精益 生产 的 研究 的 逐步 深 
入 ， 精 益生 产 方式 在 实践 上 也 逐步 被 诺 多 企业 所 采用 。 首 先 在 汽车 行业 内 ， 有 几乎 所 有 的 
大 型 汽车 制造 厂商 都 开始 吸收 精益 生产 的 思想 ， 推 行 “ 准 时 化 “JIT)” 生 产 ， 加 强 企 业 
间 的 协作 …… 尤 其 在 部 分 生产 方法 的 改进 方面 ， 有 些 企业 推行 精益 生产 甚至 超过 了 日 本 
的 企业 。 随 后 ， 在 越 来 越 多 的 其 他 行业 的 企业 中 ， 精 益生 产 的 生产 组 织 方法 、 人 员 管 理 
方法 以 及 企业 协作 方法 都 被 广泛 地 吸收 与 推广 。 近 几 年 ， 志 界 范围 内 对 企业 人 事 管理 的 
改革 及 一 些 企业 再 造 的 活动 ， 很 多 都 受到 了 精益 生产 思想 的 影响 。 
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【 实施 步骤 】 


1. 改进 生产 流程 

(D 消除 质量 检测 环节 和 返工 现象 。 也 就 是 说 ， 从 产品 的 设计 开始 , 质量 问题 就 已 经 
考虑 进去 ， 保 证 每 一 种 产品 只 能 严格 地 按照 正确 的 方式 加 工 和 安装 ， 从 而 避免 生产 流程 
中 可 能 发 生 的 错误 。 

名 消除 零件 不 必要 的 移动 。 生 产 布 局 不 合理 是 造成 零件 往返 搬 动 的 根源 。 消除 零件 
不 必要 的 搬 动 ， 节 约 生 产 时 间 。 

@ 消灭 库存 。 减 少 库存 的 有 力 措施 是 变 “ 批 量 生产 、 排 队 供应 ”为 单 件 生产 流程 
(1 一 piece 一 flow)。 在 单 件 生产 流程 中 ， 基 本 上 只 有 一 个 生产 件 在 各 道 工 序 之 间 流 动 ， 
整个 生产 过 程 随 单 件 生产 流程 的 进行 而 永远 保持 流动 。 理 想 的 情况 是 ， 在 相 邻 工序 之 间 
没有 在 制品 库存 。 

2. 改进 生产 活动 

仅仅 对 生产 流程 予以 持续 的 改善 ， 还 不 足以 实现 精益 化 生产 ， 还 要 进一步 改善 生产 
流程 中 的 个 别 活动 ， 以 更 好 地 配合 改进 过 的 生产 流程 。 

@ 减少 生产 准备 时 间 。 减少 生产 准备 时 间 一 般 的 做 法 是 , 认真 细致 地 做 好 开机 前 的 
一 切 准 备 活动 ， 消 除 生产 过 程 可 能 发 生 的 各 种 隐患 。 

Q 消除 停机 时 间 。 全 面 生 产 维 修 〈(TotalProductive Maintenance，TPM) 是 消除 停机 
时 间 最 有 力 的 措施 ， 包 括 例 行 维修 、 预 观 个 性 维修 、 预 防 性 维修 和 立即 维修 四 种 基本 维 
修 方式 。 

@@ 减少 废品 产生 。 严 密 注视 产生 废品 的 各 种 现象 “比如 设备 、 工 作 人 员 、 物 料 和 操 
作 方 法 等 );， 找 出 根源 ， 然 后 彻底 解决 。 此 外 ， 那 些 消 除 返 工 的 措施 也 同样 有 利于 减少 废 
品 的 产生 。 

3. 提高 劳动 利用 率 

这 包括 两 个 方面 ， 一 是 提高 直接 劳动 利用 率 ， 二 是 提高 间接 劳动 利用 率 。 


4.12 敏捷 制造 


【来源 背景 】 


从 20 世纪 70 年 代 到 80 年 代 初 , 由 于 片面 强调 第 三 产业 的 重要 而 忽视 了 制造 业 对 国 
民 经 济 健 康 发 展 的 保障 作用 , 美国 的 制造 业 严重 地 衰退 , 逐步 夷 失 了 其 世界 霸主 的 地 位 ， 
出 现 巨 额 的 贸易 赤字 。 

1986 年 ， 麻 省 理工 学 院 (MIT) 通过 深入 研究 ， 认 为 在 产品 的 上 市 时 间 、 质 量 、 成 
本 和 服务 等 产品 竞争 四 大 关键 因素 中 ， 质 量 已 不 再 是 市 场 竞争 的 最 大 优势 。 创 新 周期 缩 
短 和 全 球 化 市 场 的 形成 ， 企 业 面临 着 不 可 预测 和 不 断 变化 的 市 场 ， 只 有 快速 响应 市 场 需 
求 ， 提 供 满 足 用 户 个 性 需求 的 产品 ， 才 能 在 竞争 中 取胜 。1988 年 ， 美 国 通用 汽车 公司 与 
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里 海 大 学 共同 提出 一 种 新 的 制造 企业 战略 一 一 敏捷 制造 ， 被 称 为 “21 世纪 制造 企业 战 
略 "。 


【 内 容 ) 


1， 从 产品 开发 到 产品 生产 周期 的 全 过 程 满足 要 求 

敏捷 制造 采用 柔性 化 、 模 块 化 的 产品 设计 方法 和 可 重组 的 工艺 设备 ， 使 产品 的 功能 
和 性 能 可 根据 用 户 的 具体 需要 进行 改变 ， 并 借助 仿真 技术 可 让 用 户 很 方便 地 参与 设计 ， 
从 而 很 快 地 生产 出 满足 用 户 需要 的 产品 。 它 对 产品 质量 的 概念 是 :保证 在 整个 产品 生产 
周期 内 达到 用 户 满意 ;企业 的 质量 跟踪 将 持续 到 产品 报废 ， 甚 至 直到 产品 的 更 新 换代 。 

2. 采用 多 变 的 动态 组 织 结构 

21 世纪 衡量 竞争 优势 的 准则 在 于 企业 对 市 场 反 应 的 速度 和 满足 用 户 的 能 力 。 而 要 提 
高 这 种 速度 和 能 力 ， 必 须 以 最 快 的 速度 把 企业 内 部 的 优势 和 企业 外 部 不 同 公司 的 优势 集 
中 在 一 起 ， 组 成 灵活 的 经 营 实体 ， 即 虚拟 公司 。 

所 谓 虚拟 公司 ， 是 一 种 利用 信息 技术 打破 时 空 阻隔 的 新 型 企业 组 织 形式 。 它 一 般 是 
某 个 企业 为 完成 一 定 任务 项 目 而 与 供 货 商 、 销 售 商 、 设 计 单 位 或 设计 师 ， 甚 至 与 用 户 所 
组 成 的 企业 联合 体 。 选 择 这 些 合作 伙伴 的 依据 是 他 们 的 专长 、 竞 争 能 力 和 商 誉 。 这 样 ， 
虚拟 公司 能 把 与 任务 项 目 有 关 的 各 领域 的 精华 力量 集中 起 来 ， 形 成 单个 公司 所 无 法 比拟 
的 绝对 优势 。 当 既定 任务 一 旦 完成 ， 公 司 即 行 解体 。 当 出 现 新 的 市 场 机 会 时 ， 再 重新 组 
建新 的 虚拟 公司 。 

虚拟 公司 这 种 动态 组 织 结构 ， 大 大 缩短 了 产品 上 市 时 间 ， 加 速 产品 的 改进 发 展 ， 使 
产品 质量 不 断 提 高 ， 也 能 大 大 降低 公司 开支 ， 增 加 收益 。 虚 拟 公司 已 被 认为 是 企业 重新 
建造 自己 生产 经 营 过 程 的 一 个 步 又， 预计 10 年 到 20 年 以 后 ， 虚 拟 公 司 的 数目 会 急剧 增 
加 。 

3. 战略 着 眼 点 在 于 长 期 获取 经 济 效益 

传统 的 大 批量 生产 企业 ， 其 竞争 优势 在 于 规模 生产 ， 即 依靠 大 量 生 产 同一 产品 ， 减 
少 每 个 产品 所 分 摊 的 制造 费用 和 人 工 费 用 ， 来 降低 产品 的 成 本 。 敏 捷 制 造 是 采用 先进 制 
造 技术 和 具有 高 度 柔 性 的 设备 进行 生产 ， 这 些 具有 高 柔性 、 可 重组 的 设备 可 用 于 多 种 产 
品 , 不 需要 像 大 批量 生产 那样 要 求 在 短期 内 回收 专用 设备 及 工本 等 费用 。 而 且 变 换 容易 ， 
可 在 一 段 较 长 的 时 间 内 获取 经 济 效益 ， 所 以 它 可 以 使 生产 成 本 与 批量 无 关 ， 做 到 完全 按 
订单 生产 ， 充 分 把 握 市 场 中 的 每 一 个 获 利 时 机 ， 使 企业 长 期 获取 经 济 效益 。 

4. 建立 新 型 的 标准 基础 结构 ， 实 现 技术 、 管 理 和 人 的 集成 

敏捷 制造 企业 需要 充分 利用 分 布 在 各 地 的 各 种 资源 ， 要 把 这 些 资源 集中 在 一 起 ， 以 
及 把 企业 中 的 生产 技术 、 管 理 和 人 集成 到 一 个 相互 协调 的 系统 中 。 为 此 ， 必 须 建 立新 的 
标准 结构 来 支持 这 一 集成 。 这 些 标 准 结构 包括 大 范围 的 通信 基础 结构 、 信 息 交 换 标准 等 
的 硬件 和 软件 。 

5. 最 大 限度 地 调动 、 发 挥 人 的 作用 

敏捷 制造 提倡 以 “人 ”为 中 心 的 管理 。 强 调用 分 散 决策 代替 集中 控制 ， 用 协商 机 制 
代替 递 阶 控制 机 制 。 它 的 基础 组 织 是 “多 学 科 群 体 ”(Multi-Decision Team)， 是 以 任务 


/7 














址 类 HH 滑 喉 起 站 





坦 徊 HH 斋 只 妥 计 


管理 工具 全 解 





为 中 心 的 一 种 动态 组 合 。 也 就 是 把 权力 下 放 到 项 目 组 ， 提 倡 “ 基 于 统 观 全 局 的 管理 ” 模 
式 ， 要 求 各 个 项 目 组 都 能 了 解 全 局 的 远景 ， 胸 怀 企业 全 局 ， 明 确 工作 目标 和 任务 的 时 间 
要 求 ， 但 完成 任务 的 中 间 过 程 则 由 项 目 组 自主 决定 ， 以 此 来 发 挥 人 的 主动 性 和 积极 性 。 


【 总 结 与 分 析 】 


敏捷 制造 有 哪些 特色 呢 ? 

@ 革新 制造 企业 的 组 织 机 构 、 管 理 策略 与 制度 ， 建 立 社会 化 虚拟 公司 。 

@ 提高 产品 设计 、 制 造 、 销 售 全 过 程 的 整体 柔性 。 

@ 在 政府 部 门 协调 下 ， 人 企业、 高校 和 科研 机 构 结 合 。 

全 用 户 参与 设计 与 制造 。 

@@ 发 挥 人 知识、 技艺 和 创造 性 ) 和 信息 的 作用 。 

归纳 起 来 ， 敏 捷 制造 的 主要 特色 就 是 柔性 和 成 员 间 的 合作 。 

敏捷 制造 在 美国 初 见 成 效 。 美 国 计 算 机 厂商 康 柏 公司 ，1996 年 启动 虚拟 生产 计划 ， 
与 台 商 合作 在 深圳 设 厂 , 使 每 台 计算 机 平均 价格 下 降 57 美元 , 质量 服务 等 符合 康 柏 全 球 
统一 标准 。 

我 国 的 制造 业 同 国外 相 比 还 有 很 大 差距 ， 如 何 面 对 国际 化 觉 争 ， 是 企业 面临 的 人 迫切 
问题 。 充 分 借鉴 发 达 国家 的 先进 技术 ， 不 失 为 一 种 明智 之 选 。 


【 实施 步骤 】 


1. 简化 组 织 机 构 

绝 大 多 数 国有 企业 实行 了 数 十 年 之 久 的 面向 功能 的 多 级 企业 结构 转变 为 面向 过 程 的 
项 目 组 /虚拟 公司 平面 式 企业 结构 ， 减 少 不 必 要 的 层次 结构 ， 从 而 提高 敏捷 性 。 

2. 重建 企业 文化 

树立 双赢 (win-win) 的 观念 。 一 个 新 机 遇 ， 对 于 核心 企业 来 说 ， 应 意识 到 联盟 其 他 
资源 的 重要 性 ， 因 为 机 遇 转 瞬 即 逝 ， 只 有 合作 才能 共同 获 利 。 对 于 非 核心 成 员 来 说 ， 积 
极 配合 、 认 真 负责 地 完成 响应 的 任务 是 其 自身 生存 和 发 展 的 基础 ， 要 有 主人 傅 意 识 。 
Win-win 观念 是 合作 的 前 提 。 

3. 高 素质 员工 的 培养 ， 

面 对 变 化 , 员工 对 新 事物 的 接受 和 新 技术 的 掌握 能 力 是 敏捷 企业 竞争 力 的 重要 因素 ; 
敏捷 企业 应 把 决策 权 放 在 最 底层 ， 授 权 自 制 ， 让 每 个 操作 者 都 能 对 与 其 工作 相关 的 问题 
作出 迅速 、 正 确 的 决策 ， 这 同样 需 对 员工 进行 各 类 必须 的 培训 。 只 有 一 个 企业 拥有 大 量 
的 高 素质 的 员工 ， 它 才 容 易 进 行 各 种 调整 以 适应 新 挑战 的 需要 。 

4. 建立 区 域 企业 联盟 

我 国 制造 业 竞 争 力 差 的 原因 之 一 是 单个 企业 的 设计 、 制 造 资源 的 不 足 。 为 弥补 这 种 
不 足 和 提高 企业 资源 利用 率 ， 在 一定 区 域 范围 内 ,在 政府 部 门 的 指导 下 , 建立 企业 联盟 。 
联盟 企业 通过 Internet 网 (或 其 他 方式 ) 与 联盟 中 心 取得 联系 。 在 联盟 中 心 设 有 : 

联盟 企业 成 员 的 设计 、 制 造 资源 库 ， 以 供 联盟 成 员 查 询 。 

专家 职能 系统 ， 专 业 专 家 为 新 的 产品 进行 工艺 分 析 。 
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虚拟 企业 模型 ， 协 助 分 析 选 取 合 作 伙伴 ， 优 化 产品 过 程 。 

多 方 决策 系统 ， 联 盟 各 方 可 通过 计算 机 支持 协同 工作 ， 在 联盟 中 心 协助 下 ， 进 行 多 
方 动态 决策 。 

联盟 中 心 负责 监督 合作 各 方 的 任务 履行 ， 以 及 商务 实现 。 建 立 区 域 企业 联盟 ， 实 现 
资源 有 偿 共 享 ， 以 期 实现 提高 成 员 企业 实力 和 对 机 遇 的 敏捷 应 变 能 


【实例 】 


美国 Ingersoll-R 公司 主要 生产 工业 压缩 机 ， 原 来 开发 新 产品 仅 设计 就 耗 时 8~12 个 
月 ， 从 样机 制造 到 试验 评定 花 了 1 年 到 1 年 半 的 时 间 ， 耗 资 50 万 美元 。1988 年 建立 动 
态 公司 采用 敏捷 制造 过 程 后 ， 开 发 技术 水 平 更 高 的 压缩 机 只 需 原来 的 /3~1/2 时 间 ， 花 
费 只 是 12.5 万 到 25 万 美元 。 

美国 康 柏 公司 1996 年 启动 虚拟 生产 计划 , 与 台湾 制造 商 形成 合作 关系 , 由 台湾 制造 
商 在 其 深圳 分 厂 附近 建设 新 厂 ， 其 产品 质量 、 技 术 、 研 究 开发 、 运 送 、 存 货 都 要 符合 康 
柏 公司 全 球 统一 标准 ， 连 员工 的 技术 水 平和 工作 态度 也 要 达到 其 要 求 。 这 种 虚拟 生产 方 
式 使 其 计算 机 产品 每 台 成 本 平均 降低 57 美元 。 这 种 虚拟 生产 、 全 球 运筹 的 策略 使 这 些 财 
力 大 、 品 牌 知 名 度 高 、 市 场 基 础 成 熟 、 分 销 渠 道 完善 的 大 公司 更 成 功 地 经 营 ; 而 没有 品 
牌 行销 能 力 但 能 有 效 生产 的 计算 机 制造 商 得 到 巨额 订单 ， 赚 取 稳 定 可 观 的 利润 。 这 正 是 
敏捷 制造 所 提倡 的 优势 集成 组 织 原则 的 应 用 。 

遥测 装置 生产 的 敏捷 制造 示范 项 目 ， 采 用 虚拟 企业 方式 ， 联 盟 了 联合 信号 公司 堪 萨 
斯 城 分 部 、 加 利 福 尼 亚 的 圣地 亚 国 家 实验 室 和 新 墨西哥 的 圣地 亚 国 家 实验 室 以 及 机 械 主 
箱 、 印 刷 电路 板 供应 商 。 这 些 联盟 企业 为 产品 的 实现 提供 了 技术 设备 原料 等 支持 ， 弥 补 
了 单一 企业 资源 的 不 足 。 生 产 时 间 减 少 50%， 生 产 效 益 提 高 了 好 几 倍 。 











4.13 SCM 一 供应 链 管 理 


【来源 背景 】 


所 谓 供应 链 (Supply Chain) 是 指 提供 产品 和 服务 给 顾客 的 产业 上 、 下 游 厂商 所 形成 
的 系统 。 供 应 链 是 在 整个 商业 交易 的 一 连 串 过 程 中 ， 从 供应 商 到 客户 ， 透 过 不 断 的 整合 
与 改造 ， 提 升 所 有 厂商 的 竞争 力 与 客户 价值 ， 构 成 所 谓 的 价值 链 。 

供应 链 管 理 (Supply Chain Management) 是 指 从 供应 商 到 最 终 使 用 者 间 的 产品 、 信 
息 及 资金 的 双向 流动 ， 以 达成 寻求 货品 和 物料 、 验 收 、 制 造 、 配 销 及 收 付款 等 的 成 本 降 
低 与 周期 时 间 减 少 。 


【内容 】 


供应 链 管理 的 目的 : 
(1) 减少 浪费 与 无 附加 值 的 活动 : 减少 处 理 (交易 ) 速度 ， 减 少 过 多 库存 。 
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(2) 增加 对 客户 的 服务 与 反应 速度 。 

(3) 改善 供应 链 的 沟通 : 包括 信息 的 传输 速度 、 及 时 有 效 、 正 确 性 等 。 

(4) 减少 周期 时 间 : 包括 新 产品 开发 时 间 、 订 单 交 期 、 补 充 物料 和 货品 的 时 间 。 
($) 供应 链 的 持续 改进 和 协调 发 展 。 


供应 链 成 本 : 
计划 生产 成 本 
库存 成 本 

缺 货 的 机 会 成 本 
物流 配送 成 本 
资料 处 理 成 本 
资料 交换 成 本 











产业 供应 链 


在 产业 中 车 要 增加 供应 链 的 价值 ， 基 本 上 的 做 法 有 以 下 数 点 : 

(1) 共同 降低 供应 链 内 的 存货 。 

(2) 注重 整体 供应 链 的 效率 。 

(3) 彼此 信任 及 分 享 信息 以 促进 规划 与 监控 。 

(4) 分 摊 风 险 与 报酬 。 

(5) 公司 内 部 、 供 应 商 及 顾客 各 阶层 都 充分 了 解 其 重要 性 而 互相 合作 。 

(6) 持续 分 享 资源 规则 。 

(7) 减少 或 合并 供应 商 、 配 销 商 及 运输 商 的 数目 。 

(8) 应 用 信息 科技 联系 相关 作业 流程 。 

【 总 结 与 分 析 】 

构成 供应 链 有 四 个 基础 一 一 供应 商 、 本 公司 、 顾 客 及 消费 者 。 

过 去 对 于 供应 管理 主要 专注 于 供应 商 的 绩效 评估 ， 或 控制 购 运 的 时 间 等 ， 现 今 的 供 
应 管理 应 着 重 与 供应 商 共同 发 展 ， 强 调 同 存 共 荣 。 对 供应 商 的 管理 方式 已 从 被 动 的 反应 
(Active) 变 成 主动 的 预防 (Proactive)， 换 言 之 ， 企 业 为 追求 “产能 最 大 ， 库 存 最 小 ” 
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的 目标 ， 必 须 积极 开发 合格 的 供应 商 ， 共 同 开发 新 产品 ,提升 制造 能 力 ,缩短 交 货 时 间 ; 
而 不 是 等 待 供应 商 上 门 推销 ， 只 谈 价格 ,事后 则 投入 人 力 解 决 品质 问题 。 而 采购 的 实务 
上 上 上， 制造 商 正 使 用 Intranet 来 和 其 供应 商 与 下 游 承包 商 进 行经 常 性 的 联系 ， 以 管理 库存 
和 排 定 运送 时 间 。 现 在 采购 的 趋势 ， 就 是 减少 供应 商 的 家 数 ， 并 和 他 们 在 双赢 的 关系 里 
成 为 伙伴 。 


| > 


供应 商 早 期 介入 











上 市 时 间 品类 、 花 色 更 多 
缩短 购 运 时 间 价格 更 便宜 
降低 成 本 品质 更 好 

| 品质 改善 

减少 存货 


制程 能 
供应 商 开发 
成 本 


典 嘴 吝 典 加 汶 





供应 基础 管理 图 


【实例 】 


如 果 说 有 两 家 公司 使 得 “供应 链 ” 这 个 词 家 喻 户 晓 ， 那 就 是 沃尔玛 和 宝洁 。20 世纪 
80 年 代 ， 在 这 两 家 公司 开始 合作 之 前 ， 零 售 商 和 制造 商 分 享 的 信息 很 少 。 但 是 ， 这 两 大 
巨头 建立 了 一 个 软件 系统 把 宝洁 和 沃尔玛 的 配送 中 心 连 起 来 。 当 配送 中 心 内 宝洁 产品 数 
量 减少 的 时 候 ， 该 系统 会 自动 发 送 一 个 警示 信息 要 求 宝洁 送 更 多 的 货 。 可 以 说 ， 这 个 系 
统 深入 到 了 沃尔玛 的 每 个 超市 ， 以 至 于 任何 宝洁 的 产品 通过 收银 台 扫 描 器 的 时 候 ， 宝 洁 
可 以 通过 卫星 信号 监控 货架 。 

有 了 这 种 及 时 信息 ， 宝 洁 就 知道 什么 时 候 该 生产 、 发 货 和 给 沃尔玛 的 店 里 摆 放 更 多 
的 产品 ， 而 不 必 在 仓库 里 堆 一 大 堆 产 品 ， 等 着 沃尔玛 打 电话 。 此 外 ， 收 银 和 付 账 也 是 自 
动 进行 的 。 该 系统 给 宝洁 节约 了 大 量 时 间 、 降 低 了 库存 和 减少 了 订单 处 理 成 本 ， 以 至 于 
宝洁 愿意 给 沃尔玛 “每 天 不 同 的 低 价 ”而 不 至 于 亏本 。 





4.14 MRP 一 一 物料 需求 计划 


【来源 背景 
企业 怎样 才能 在 规定 的 时 间 、 规 定 的 地 点 ， 按 照 规定 的 数量 得 到 真正 需要 的 物料 ， 
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也 就 是 说 ， 库 存 原材料 及 其 他 相关 物料 的 管理 如 何 才能 满足 生产 的 要 求 ， 这 就 是 物料 需 
求 计划 (Material Rrquirements Planning， 简 称 MRP )。 

MRP 的 理念 是 1965 年 前 后 由 美国 国际 商用 机 器 公司 (IBM) 的 几 位 管理 专家 提出 
来 的 ， 它 是 一 种 反映 制造 业 管理 实践 的 客观 规律 和 模式 ， 易 于 为 管理 人 员 理解 和 接受 。 

[ 内 容 】 

我 们 知道 ， 任 何 系统 都 会 有 输入 、 处 理 和 输出 三 个 过 程 ， 物 料 需 求 计 划 MRP) 也 
不 例外 。MRP 有 三 个 “输入 项 ”%” 主 生产 计划 (MPS)、 产 品 信 息 、 库 存 信息 ; 属于 “处 
理 项 ”的 物料 需求 计划 MRP); 以 及 属于 “输出 项 ”的 采购 计划 、 生 产 计 划 。 如 下 图 
所 示 。 






主 生 产 计划 
MPS 










产品 信息 
(物料 清单 ) 
(工艺 路 线 ) 


物料 需求 计划 库存 信息 





(物料 可 用 量 ) 





MRP 


采购 计划 生产 计划 
MRP 的 系统 流程 图 





MRP 的 三 项 基本 输入 内 容 一 一 主 生 产 计 划 、 产 品 信息 、 库 存 信 息 以 及 MRP 的 输出 
项 一 一 采购 计划 和 生产 计划 ， 依 次 回答 了 制造 业 的 四 个 基本 问题 ， 生产 什么 ?要 用 到 什 
么 ? 已 有 了 什么 ?还 缺 什么 以 及 如 何 得 到 ? 

1. 主 生产 计划 

MRP 的 三 项 主要 输入 ， 首 先 就 是 主 生产 计划 (Master Production Scheduling， 简 称 
MPS)， 它 是 生产 计划 的 核心 ， 是 所 有 短期 生产 活动 ， 包 括 原材料 采购 、 零 部 件 加 工 、 制 
造 和 装配 活动 的 依据 。 而 市 场 和 销售 系统 反馈 回来 的 需求 信息 的 预测 、 定 货 合 同 、 以 及 
潜在 客户 的 要 求 等 又 是 MPS 的 输入 项 , 最终 决定 企业 主 生产 计划 在 一 定时 间 内 的 最 终 产 
品 生 产量 。 
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主 生产 计划 (MPS) 回答 了 制造 业 中 的 “生产 什么 ”的 计划 。 

2， 产品 信息 

产品 信息 主要 是 由 物料 清单 (Bill Of Materials, 简称 BOM ) 构成 ,物料 清单 (BOM) 
包括 了 产品 结构 以 及 在 制造 过 程 中 必要 的 资源 能源、 工具 等 )。 它 不 仅 是 所 有 元 件 的 清 
单 ， 还 反映 了 产品 项 目的 结构 层次 以 及 制 成 最 终 产 品 的 各 个 阶段 的 先后 顺序 ， 即 由 于 产 
品 结构 不 同 ， 不 同 的 元 件 处 于 产品 生产 过 程 的 不 同 层 次 。 

产品 信息 回答 了 制造 业 中 继 “ 生 产 什 么 ”之 后 的 “要 用 到 什么 ”的 问题 。 

3. 库存 信息 

库存 信息 包含 所 有 产品 、 零 部 件 、 在 制品 、 原 材料 的 库存 状态 的 记录 。 相 对 于 稳定 
的 “产品 信息 ”来 说 ， 它 是 随 着 时 段 的 变化 而 处 于 不 断 变动 中 的 。 库 存 信息 中 ， 通 常用 
“物料 可 用 量 ” 来 参加 最 终 的 净 需 求 计 算 。 

物料 可 用 量 〈 某 时 段 ) = 现 有 库存 量 十 计划 入 库 量 一 已 分 配 量 一 不 可 动用 量 

库存 信息 回答 了 制造 业 中 “已 经 有 了 什么 ”的 问题 。 

当 我 们 提 到 MRP 系统 时 ， 应 当 把 握 的 是 它 包 括 了 属于 “输入 项 ”的 需求 管理 〈 销 
售 管理 )、 主 生产 计划 、 产 品 信息 和 库存 信息 , 属于 “处 理 项 ”的 物料 需求 计划 , 以 及 “ 输 
出 项 ”的 采购 计划 和 生产 计划 等 全 部 内 容 ， 而 不 仅仅 指 软件 中 的 一 个 MRP 模块 。 


【 总 结 与 分 析 】 


在 生产 实践 中 ，MRP 体现 出 来 的 作用 是 : 

(1) 产品 价格 降低 ， 更 有 竞争 性 。 

(2) 库存 降低 ， 并 更 有 效率 。 

(3) 能 够 及 时 面 对 市 场 作 出 反应 。 

(4) 改变 主 生产 计划 的 能 力 增强 。 

在 MRP 没有 出 现 之 前 ， 各 种 生产 经 营 活动 都 是 孤立 进行 的 ， 难 以 及 时 作出 非常 准 
确 的 物料 需求 计划 。MRP 的 出 现 ， 使 制造 业 的 各 项 活动 建立 在 有 计划 的 基础 上 ， 避 免 了 
盲目 性 造成 的 浪费 , 增加 了 企业 生产 对 市 场 需 求 的 反应 速度 , 提高 了 企业 的 整体 竞争 力 。 














4.15 闭环 MRP 


【 来 源 背 景 】 


基本 的 MRP 主要 实现 了 物料 信息 的 集成 ， 提 供 了 对 物料 的 需求 及 其 计划 (采购 计 
划 和 加 工 计 划 )。 但 是 , 它 没 有 说 明 这 个 需求 计划 有 没有 可 能 实现 ,也 没有 提出 措施 去 控 
制 知 求 计划 的 实现 。 

20 世纪 70 年 代 中 后 期 出 现 了 能 力 计划 的 概念 ， 即 根据 需求 计划 去 预计 未 来 各 个 时 
段 对 能 力 的 需求 ， 进 而 对 能 力 进行 规划 与 调整 。 能 力 需求 计划 (CRP) 使 MRP 的 可 执行 
性 和 可 操作 性 大 大 提高 ， 同 时 采取 了 计划 执行 的 信息 反馈 措施 ， 使 得 既 有 自 上 而 下 的 计 
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划 和 控制 信息 ， 又 有 自 下 而 上 的 执行 信息 ， 形 成 了 一 个 闭环 的 信息 流 和 业务 流 ， 称 为 闭 


环 MRP (Close-loop MRP )。 
主 生产 计 世 
产 计划 < 
MPS 


【 内 容 】 
粗 能 力 计划 


RCCP 


< 一 


物料 需求 计划 
MRP 














能 力 需 求 计划 
CRP 





< 一 


执行 物料 计划 


执行 能 力 计 划 


闭环 MRP :的 系统 流程 图 


可 以 看 出 ， 闭 环 MRP 的 运作 流程 是 : 主 生产 计划 (MPS) 经 过 粗 能 力 计划 RCCP) 
验证 后 ， 证 明 是 可 行 的 ， 才 能 进入 物料 需求 计划 (MRP) 层次 。 在 合格 的 主 生产 计划 输 
入 后 , MRP 程序 对 所 有 的 零 部 件 、 组 件 和 为 满足 计划 所 需要 的 其 他 资源 进行 需求 展开 后 ， 
能 力 和 需求 计划 (CRP) 模块 验证 MRP 的 输出 ， 判 断 是 否 有 足够 的 能 力 。 如 果 没 有 足够 的 
能 力 ， 则 对 MRP 模块 的 反馈 信息 指出 计划 需要 修改 的 地 方 ， 如 果 有 足够 的 执行 能 力 ， 
就 通过 MRP 系统 ， 将 订单 下 达 给 生产 系统 、 执 行 能 力 和 物料 计划 。 
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在 计划 任务 落实 之 后 ， 物 料 需求 计划 和 能 力 需求 计划 的 执行 情况 的 信息 会 不 断 反 馈 
给 系统 ， 理 想 的 情况 是 完全 按照 所 制定 的 计划 的 要 求 ， 当 实际 情况 与 计划 有 所 偏差 时 ， 
系统 会 进行 一 定 的 调整 和 修订 ， 直 到 计划 能 正常 执行 。 


【 总 结 与 分 析 】 


闭环 MRP 在 两 方面 弥补 了 MRP 的 不 足 。 

1. 能 力 计划 

在 每 一 个 需求 计划 层次 ， 同 时 要 进行 能 力 需 求 计 划 。 闭 环 MRP 对 应 主 生产 计划 
(MPS) 层次 ， 进 行 了 粗 能 力 计划 〈Rough-cut Capacity Planning， 简 称 RCCP); 对 应 物 
料 需 求 计 划 (MRP) 层次 ， 进 行 了 能 力 需 求 计划 或 详细 能 力 计 划 〈Capacity Requirement 
Planning， 简 称 CRP)。 总 之 ， 补 充 了 MRP 所 没有 的 平衡 需求 与 供应 的 功能 。 

2， 反 馈 功能 

闭环 MRP 弥补 MRP 的 另 一 个 不 足 是 增加 了 反馈 信息 。 由 MRP 产生 的 计划 经 过 能 
力 计划 核实 可 行 后 ， 可 以 下 达 执 行 。 执 行 的 结果 可 以 从 两 方面 来 核实 ;一 个 是 物料 计划 
的 执行 情况 ， 例 如 采购 件 是 否 按时 到 货 ， 加 工件 是 否 按时 完成 。 另 一 个 是 能 力 计 划 的 执 
行情 况 ， 例 如 ， 预 计 的 生产 能 力 是 否 达到 ， 是 预计 不 准 还 是 出 现 故 障 。 如 果 计 划 的 执行 
情况 未 能 满足 或 不 符合 计划 要 求 ， 就 必须 把 实际 执行 的 信息 反馈 给 计划 部 门 ， 进 行 调整 
或 修订 以 后 ， 再 下 达 执 行 。 

也 就 是 说 ， 财 环 MRP 验证 了 供应 是 否 满足 了 需求 ， 如 果 有 问题 ， 及 时 反馈 修正 ， 
使 需求 计划 能 正常 执行 。 





4.16 MRP 1 一 一 制造 资源 计划 


【来源 背景 】 


闭环 MRP 系统 的 出 现 ， 使 生产 活动 方面 的 各 种 子 系统 得 到 了 统一 。 但 这 还 不 够 ， 
因为 在 企业 的 管理 中 ， 生 产 管理 只 是 一 个 方面 ， 它 所 涉及 的 仅仅 是 物流 ， 而 与 物流 密切 
相关 的 还 有 资金 流 。 这 在 许多 企业 中 是 由 财会 人 员 另 行 管理 的 ， 这 就 造成 了 数据 的 重复 
录入 与 存 贮 ， 甚 至 造成 数据 的 不 一 致 性 。 

于 是 ， 在 20 世纪 80 年代， 人 们 把 生产 、 财 务 、 销 售 、 工 程 技 术 、 采 购 等 各 个 子 系 
统 集成 为 一 个 一 体 化 的 系统 ， 并 称 为 制造 资源 计划 〈Manufacturing Resource Planning) 
系统 ， 英 文 缩写 还 是 MRP， 为 了 区 别 物流 需求 计划 〈 亦 缩写 为 MRP) 而 记 为 MRPII。 


【 内 容 】 


MRP 开 的 基本 思想 就 是 把 企业 作为 一 个 有 机 整体 ， 从 整体 最 优 的 角度 出 发 ， 通 过 运 
用 科学 方法 对 企业 各 种 制造 资源 和 产 、 供 、 销 、 财 各 个 环节 进行 有 效 的 计划 、 组 织 和 控 
制 ， 使 他 们 得 以 协调 发 展 ， 并 充分 地 发 挥 作 用 。 
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层 
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财务 系统 ”基础 数据 计划 与 控制 系统 


MRPT1 系统 流程 图 


在 流程 图 的 右 侧 是 计划 与 控制 的 流程 ， 它 包括 了 决策 层 、 计 划 层 和 控制 执行 层 ， 可 
以 理解 为 经 营 计划 管理 的 流程 ， 中 间 是 基础 数据 ， 要 储存 在 计算 机 系统 的 数据 库 中 ， 并 
且 反复 调用 。 这 些 数据 信息 的 集成 ， 把 企业 各 个 部 门 的 业务 沟通 起 来 ， 可 以 理解 为 计算 
机 数据 库 系 统 ， 左 侧 是 主要 的 财务 系统 ， 这 里 只 列 出 应 收 账 、 总 账 和 应 付 账 。 各 个 连 线 
表明 信息 的 流向 及 相互 之 间 的 集成 关系 。 


【 总 结 与 分 析 】 
MRP 的 特点 可 以 从 以 下 几 个 方面 来 说 明 ， 每 一 项 特点 都 含有 管理 模式 的 变革 和 人 
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员 素 质 或 行为 变革 两 方面 ， 这 些 特 点 是 相辅相成 的 。 

1. 计划 的 一 贯 性 与 可 行 性 

MRP 工 是 一 种 计划 主导 型 管理 模式 ， 计 划 层 次 从 宏观 到 微观 、 从 战略 到 技术 、 由 粗 
到 细 逐 层 优 化 ， 但 始终 保证 与 企业 经 营 战略 目标 一 致 。 它 把 通常 的 三 级 计划 管理 统一 起 
来 ， 计 划 编 制 工 作 集 中 在 厂 级 职能 部 门 ， 车 间 班 组 只 能 执行 计划 、 调 度 和 反馈 信息 。 计 
划 下 达 前 反复 验证 和 平衡 生产 能 力 ， 并 根据 反馈 信息 及 时 调整 ， 处 理 好 供需 矛盾 ， 保 证 
计划 的 一 贯 性 、 有 效 性 和 可 执行 性 。 

2. 管理 的 系统 性 

MRP 开 是 一 项 系统 工程 ， 它 把 企业 所 有 与 生产 经 营 直 接 相关 部 门 的 工作 联结 成 一 个 
整体 ， 各 部 门 都 从 系统 整体 出 发 做 好 本 职工 作 ， 每 个 员工 都 知道 自己 的 工作 质量 同 其 他 
职能 的 关系 。 这 只 有 在 “一 个 计划 ”下 才能 成 为 系统 ， 条 块 分 割 、 各 行 其 是 的 局 面 应 被 
团队 精神 所 取代 。 

3， 数据 共享 性 

MRPI 是 一 种 制造 企业 管理 信息 系统 ， 企 业 各 部 门 都 依据 同一 数据 信息 进行 管理 ， 
任何 一 种 数据 变动 都 能 及 时 地 反映 给 所 有 部 门 , 做 到 数据 共享 。 在 统一 的 数据 库 支持 下 ， 
按照 规范 化 的 处 理 程序 进行 管理 和 决策 。 改 变 了 过 去 那 种 信息 不 通 、 情 况 不 明 、 言 目 决 
策 、 相 互 矛盾 的 现象 。 

4. 动态 应 变性 

MRPI 是 一 个 闭环 系统 ， 它 要 求 跟踪 、 控 制 和 反馈 瞬息 万 变 的 实际 情况 ， 管 理 人 员 
可 随时 根据 企业 内 外 环境 条 件 的 变化 迅速 作出 响应 ， 及 时 决策 调整 , 保证 生产 正常 进行 。 
它 可 以 及 时 掌握 各 种 动态 信息 ， 保 持 较 短 的 生产 周期 ， 因 而 有 较 强 的 应 变 能 力 。 

5. 模拟 预见 性 

MRP 了 具有 模拟 功能 。 它 可 以 解决 “如 果 怎 样 …… 将 会 怎样 ”的 问题 ， 可 以 预见 在 
相当 长 的 计划 期 内 可 能 发 生 的 问题 ， 事 先 采取 措施 消除 隐患 ， 而 不 是 等 问题 已 经 发 生 了 
再 花 几 倍 的 精力 去 处 理 。 这 将 使 管理 人 员 从 忙碌 的 事务 堆 里 解脱 出 来 ， 致 力 于 实质 性 的 
分 析 研 究 ， 提 供 多 个 可 行 方案 供 领导 决策 。 

6 物流、 资金 流 的 统一 . 

MRP 了 包含 了 成 本 会 计 和 财务 功能 ， 可 以 由 生产 活动 直接 产生 财务 数据 ， 把 实物 形 
态 的 物料 流动 直接 转换 为 价值 形态 的 资金 流动 ， 保 证 生产 和 财务 数据 一 致 。 财 务 部 门 及 
时 得 到 资金 信息 用 于 控制 成 本 ， 通 过 资金 流动 状况 反映 物料 和 经 营 情况 ， 随 时 分 析 企业 
的 经 济 效益 ， 参 与 决策 ， 指 导 和 控制 经 营 和 生产 活动 。 


4.17 ERP 一 一 企业 资源 计划 


【 来 源 青 景 】 
企业 资源 计划 〈Enterprise Resouces Planning， 简 称 ERP) 的 概念 是 20 世纪 90 年 代 


161 





| 地 加 H 滑 噬 厦 半 





卉 知 HH 滑 别 陵 + 


~ 管理 工具 全 解 





初 由 Gartner Group Inc 公司 提出 的 。 根据 Gartner Group Inc 公司 的 定义 , ERP 系统 是 “一 
套 将 财务 、 分 销 、 制 造 和 其 他 业务 功能 合理 集成 的 应 用 软件 系统 ”。 

ERP 是 在 MRP 了 LI 的 基础 上 发 展 而 成 的 。MRP 芽 仅 考 虑 了 企业 内 部 的 资源 ， 而 ERP 
除了 考虑 企业 内 部 的 资源 外 ， 还 要 合理 使 用 企业 外 部 的 ， 也 就 是 供应 链 上 的 一 切 可 以 调 
动 和 利用 的 资源 ， 实 现 合作 竞争 ， 消 除 时 空 局 限 ， 使 企业 能 够 在 全 球 市 场 剧烈 竞争 的 环 
境 下 持续 发 展 。 


【 内 容 】 


ERP 是 先进 的 现代 企业 管理 模式 ， 主 要 实施 对 象 是 企业 ， 目 的 是 将 企业 的 各 个 方面 
的 资源 〈 包 括 人 、 财 、 物 、 产 、 供 、 销 等 因素 ) 合理 配置 ， 以 使 之 充分 发 挥 效 能 ， 使 企 
业 在 激烈 的 市 场 竞 争 中 全 方位 地 发 挥 能 量 , 从 而 取得 最 佳 经 济 效益 。ERP 系统 在 MRP I 
的 基础 上 扩展 了 管理 范围 ， 提 出 了 新 的 管理 体系 结构 ， 把 企业 的 内 部 和 外 部 资源 有 机 地 
结合 在 一 起 。 这 里 充分 贯彻 了 供应 链 的 管理 思想 ， 将 用 户 的 需求 和 企业 内 部 的 制造 活动 
以 及 外 部 供应 商 的 制造 资源 一 同 包括 了 进来 ， 体 现 了 完全 按 客 户 需 求 制造 的 思想 。 

ERP 强调 对 企业 管理 的 事前 控制 能 力 ， 把 设计 、 制 造 、 销 售 、 运 输 、 仓 储 和 人 力 资 
源 、 工 作 环境 、 决 策 支持 等 方面 的 作业 ， 看 作 是 一 个 动态 的 、 可 事前 控制 的 有 机 整体 。 
ERP 系统 将 上 述 各 个 环节 整合 在 一 起 ， 它 的 核心 是 管理 企业 现 有 资源 ， 合 理 调 配 和 准确 
利用 现 有 资源 ， 为 企业 提供 一 套 能 够 对 产品 质量 、 市 场 变化 、 客 户 满意 度 等 关键 问题 进 
行 实时 分 析 、 判 断 的 决策 支持 系统 。 

一 个 典型 的 ERP 实施 过 程 主要 包括 以 下 几 个 阶段 ， 如 图 所 示 : 
















领导 层 软件 产品 培训 
培训 原 程 培 训 _| 硬 件 及 系统 成 员 培 训 


诊断 | 析 ， 目 标 | 软件 
项 目 
测试 测试 


程序 员 培训 












持续 扩大 培训 











用 户 化 
与 工作 规程 






验收 | 分 步 切 换 


改进 方案 
(3~6 个 月 ) 0 二 18 个 月 


ERP 项 目 是 一 个 庞大 的 系统 工程 ， 不 是 有 钱 买 来 软件 就 可 以 的 。ERP 更 多 的 是 一 种 
先进 的 管理 思想 ， 它 涉及 面 广 、 投 入 大 、 实 施 周期 长 、 难 度 大 ， 存 在 一 定 的 风险 ， 需 要 
采取 科学 的 方法 来 保证 项 目 实施 的 成 功 。 
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一 般 在 实施 中 需要 注意 以 下 问题 : 

(1) 最 高 决策 者 和 全 体 员 工 的 参与 。ERP 的 实施 关系 到 企业 内 部 管理 模式 的 调整 ， 
业务 流程 的 变化 及 大 量 的 人 员 变 动 ,没有 企业 领导 的 参与 将 难于 付 诸 于 实践 。 但 同时 ERP 
是 企业 级 的 信息 集成 ， 没 有 全 体 员工 的 参与 也 是 不 可 能 成 功 的 。 

(2) 知识 更 新 。ERP 是 信息 技术 和 先进 管理 技术 的 结合 ， 无 论 是 决策 者 、 管 理 者 还 
是 普通 员工 都 要 掌握 计算 机 技术 、 通 信 技 术 ， 并 将 之 运用 到 现代 企业 的 管理 中 去 。 . 

(3) 规范 化 的 数据 。ERP 系统 实现 了 企业 数据 的 全 局 共享 ， 作 为 一 个 管理 信息 系统 ， 
它 处 理 的 对 象 是 数据 。 数 据 规 范 化 是 实现 信息 集成 的 前 提 ， 在 此 基础 上 才 谈 得 上 信息 的 
准确 、 完 整 和 及 时 。 所 以 实施 ERP 必须 要 花 大 力气 准备 基础 数据 。 比 如 , 产品 数据 信息 、 
客户 信息 、 供 应 商 信息 等 。 

(4) 业务 流程 重组 和 机 构 重组 。 ERP 是 面向 工作 流 的 ， 它 实现 了 信息 的 最 小 元 余 和 
最 大 共享 。 传 统 需要 几 个 步骤 或 几 个 部 门 来 完成 的 任务 , 在 实施 ERP 系统 之 后 可 能 只 需 
要 一 次 便 能 完成 了 。 因 此 ， 企 业 要 让 ERP 系统 发 挥 作用 ， 有 必要 在 业务 流程 和 组 织 机 构 
方面 进行 重组 ， 以 使 之 符合 ERP 的 实施 要 求 。 

通过 推行 和 实施 ERP， 能 在 几 个 方面 显著 提高 企业 的 经 营 管理 水 平 : 

(1) 大 幅 降低 库存 成 本 ， 减 少 资金 占用 。 

(2) 保证 生产 物资 供应 ， 缩 短 生 产 周 期 。 

(3) 提高 设备 和 工时 利用 率 ， 均 衡 生 产 ， 减 少 瓶颈 工序 带 来 的 损失 ， 直 接 降低 生产 
成 本 。 

(4) 提高 产品 工艺 稳定 程度 ， 加 快 更 新 换代 速度 ， 保 证 产品 的 竞争 力 。 

(5) 加 强 企 业 各 部 门 之 间 的 分 工 合作 ， 显 著 提高 工作 效率 。 

(6) 提高 企业 的 整体 应 变 能 

(7) 通过 掌握 ERP 这 种 先进 的 管理 模式 ， 显 著 提 高 企业 员工 素 


【 总 结 与 分 析 】 


ERP 的 核心 管理 思想 就 是 实现 对 整个 供应 链 的 有 效 管理 , 主要 体现 在 以 下 三 个 方面 : 

1. 体现 对 整个 供应 链 资源 进行 管理 的 思想 

现代 企业 的 竞争 已 经 不 是 单一 企业 与 单一 企业 间 的 竞争 ， 而 是 一 个 企业 供应 链 与 另 
一 个 企业 的 供应 链 之 间 的 竞争 ， 即 企业 不 但 要 依靠 自己 的 资源 ， 还 必须 把 经 营 过 程 中 的 
有 关 各 方 如 供应 商 、 制 造 工厂 、 分 销 网 络 、 客 户 等 纳入 一 个 紧密 的 供应 链 中 ， 才 能 在 市 
场 上 获得 竞争 优势 。ERP 系统 正 是 适应 了 这 一 市 场 竞 争 的 需要 ， 实 现 了 对 整个 企业 供应 
链 的 管理 。 

2. 体现 精益 生产 、 同 步 工程 和 敏捷 制造 的 思想 

ERP 系统 支持 混合 型 生产 方式 的 管理 ， 其 管理 思想 表现 在 两 个 方面 : 其 一 是 “精益 
生产 LP (Lean Production)” 的 思想 ， 即 企业 把 客户 、 销 售 代 理 商 、 供 应 商 、 协 作 单 位 
纳入 生产 体系 ， 同 他 们 建立 起 利益 共享 的 合作 伙伴 关系 ， 进 而 组 成 一 个 企业 的 供应 链 。 
其 二 是 “人 敏捷 制造 (Agile Manufacturing)” 的 思想 。 当 市 场 上 出 现 新 的 机 会 ， 而 企业 的 
基本 合作 伙伴 不 能 满足 新 产品 开发 生产 的 要 求 时 ， 企 业 将 组 织 一 个 由 特定 的 供应 商 和 销 
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售 渠道 组 成 的 短期 或 一 次 性 供应 链 ， 形 成 “虚拟 工厂 ” 把 供应 和 协作 单位 看 成 是 企业 的 
一 个 组 成 部 分 ， 运 用 “同步 工程 (SE)”， 组 织 生 产 ， 用 最 短 的 时 间 将 新 产品 打 入 市 场 ， 
时 刻 保持 产品 的 高 质量 、 多 样 化 和 灵活 性 ， 这 即 是 “敏捷 制造 ”的 核心 思想 。 

3. 体现 事先 计划 与 事 中 控制 的 思想 

ERP 系统 中 的 计划 体系 主要 包括 : 主 生产 计划 、 物 流 需求 计划 、 能 力 计 划 、 采 购 计 
划 、 销 售 执行 计划 、 利 润 计划 、 财 务 预算 和 人 力 资源 计划 等 ， 而 且 这 些 计划 功能 与 价值 
控制 功能 已 完全 集成 到 整个 供应 链 系 统 中 。 同 时 ，ERP 系统 通过 定义 事务 处 理 
(Transaction) 相关 的 会 计 核 算 科 目 与 核算 方式 ， 在 事务 处 理发 生 的 同时 自动 生成 会 计 
核算 分 录 ， 保 证 了 资金 流 与 物流 的 同步 记录 和 数据 的 一 致 性 。 从 而 实现 了 根据 财务 资金 
现状 ， 可 以 追溯 资金 的 来 龙 去 脉 ， 并 进一步 追溯 所 发 生 的 相关 业务 活动 ， 便 于 实现 事 中 
控制 和 实时 做 出 决策 


【 实施 步 又 】 


(1) 前 期 咨询 服务 。 咨 询 服务 包括 两 个 方面 的 内 容 : 第 一 是 管理 咨询 ， 它 相对 独立 
于 软件 产品 之 外 ， 对 企业 管理 现状 进行 诊断 、 分 析 ， 并 对 管理 中 暴露 出 来 的 问题 提出 解 
决 办 法 ， 对 信息 系统 和 企业 管理 模式 进行 定位 和 设计 ， 这 部 分 工作 应 由 咨询 公司 提供 。 
第 二 是 应 用 咨询 ， 它 针对 企业 管理 实际 ， 结 合 软件 特点 ， 制 定 相应 的 应 用 方案 ， 这 部 分 
工作 是 由 软件 厂商 提供 的 ， 两 者 关系 是 相辅相成 的 。 

(2) 管理 规范 化 和 数据 规范 化 ， 为 实施 ERP 打 基 础 。 

(3) 软件 安装 调试 实施 业务 流程 重组 ， 对 管理 进行 规范 后 ， 便 可 进行 软件 安装 调试 。 

(4) 应 用 培训 ， 它 包括 三 个 层次 。 一 是 对 管理 层 的 培训 ， 包 括 公 司 总 裁 、 部 门 经 理 
等 , 培训 内 容 为 ERP 基本 理论 、BPR 基本 理论 等 知识 ; 二 是 对 关键 用 户 的 培训 ， 培 训 内 
容 包括 软件 使 用 、 维 护 等 ， 三 是 对 项 目 组 成 员 的 培训 ， 包 括 项 目 实施 方法 、 计 算 机 知识 
管理 理论 等 。 

(5) 此 外 ， 还 有 系统 设置 、 系 统 试 运行 、 日 常 运行 等 ， 它 包括 日 常 使 用 、 系 统管 理 、 
内 部 培训 、 远 程 联机 技术 服务 。 


4.18 ”BPR 一 一 业务 流程 重组 


【 来 源 背 景 】 


业务 流程 重组 (Business Process Reengineering, BPR) 最初 于 1990 年 由 美国 著名 企 
业 管理 大 师 、 原 麻 省 理工 学 院 教授 迈克 尔 。 汉 默 (Michael Hammer) 提出， 随即 成 为 席 
卷 欧美 等 国家 的 管理 革命 浪潮 。 美 国 的 一 些 大 公司 ， 如 IBM、 柯 达 、 通 用 汽车 、 福 特 汽 
车 、XEROX 和 AT&T 等 纷纷 推行 BPR， 试 图 利用 它 发 展 壮 大 自己 。 实 践 证 明 ， 这 些 大 
企业 实施 BPR 以 后 ， 取 得 了 巨大 成 功 ， 企 业界 把 它 视 为 获得 竞争 优势 的 重要 战略 ， 看 成 
一 场 工 业 管理 革命 
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1993 年 ， 迈 克 尔 。 汉 默 与 咨询 专家 和 詹姆斯 (James Champy) 合 著 出 版 了 《企业 重 
组 一 一 经 营 管理 革命 的 宣言 书 》， 书 中 冰 述 了 BPR 的 基本 概念 ， 即 对 企业 的 经 营 过 程 
(Business Process) 作 根 本 性 的 重新 思考 和 彻底 翻新 ， 以 便 使 企业 在 成 本 、 质 量 、 服 务 、 
速度 等 表现 企业 业绩 的 重大 特征 上 获得 戏剧 化 的 改善 ， 并 强调 通过 充分 利用 信息 技术 使 
企业 业绩 取得 巨大 提高 。 


【 内 容 】 


根据 BPR 的 思想 精 血 ,我们 可 以 将 BPR 的 实施 结构 设想 成 一 种 多 层次 的 立体 形式 ， 
整个 BPR 实施 体系 由 观念 重建 、 流 程 重 建 和 组 织 重建 三 个 层次 构成 , 其 中 以 流程 重建 为 
主导 , 而 每 个 层次 内 部 又 有 各 自 相应 的 步骤 过 程 , 各 层次 也 交织 着 彼此 作用 的 关联 关系 。 


流程 重建 新 
面向 职能 一 其 面向 职能 系 
统 





BPR 实施 体系 结构 图 


1. BPR 的 观念 重建 

这 一 层次 所 要 解决 的 是 有 关 BPR 的 观念 问题 。 即 要 在 整个 企业 内 部 树立 实施 BPR 
的 正确 观念 ， 使 企业 的 员工 理解 BPR 对 于 企业 管理 、 应 用 ERP 的 重要 性 。 它 主要 涉及 
到 三 个 方面 的 工作 : 

QD 组 建 BPR 小 组 。 由 于 BPR 要 求 大 幅度 地 变革 基本 信念 、 转 变 经 营 机 制 、 重 建 组 
织 文 化 、 重 塑 行 为 方式 和 重 构 组 织 形式 ， 这 就 需要 有 很 好 的 领导 和 组 织 的 保证 。 所 以 ， 
在 企业 内 部 要 成 立 专 门 的 领导 小 组 负责 ERP 应 用 中 的 业务 流程 重组 。 

@ 前 期 的 宣传 准备 工作 。 它 可 以 帮助 企业 的 员工 从 客观 的 和 整个 企业 发 展 的 角度 ， 
来 看 待 并 理解 业务 流程 重组 及 其 对 本 企业 带 来 的 重要 意义 ， 以 避免 由 于 员工 的 不 理解 ， 
造成 的 企业 内 部 的 人 心 恐 慌 和 对 BPR 的 抵触 情绪 。 

@) 设置 合理 目标 。 这 是 为 了 给 业务 流程 重组 活动 设置 一 个 明确 的 要 达到 的 目标 ,以 
便 做 到 “心中 有 数 ”。 常见 的 目标 有 : 降低 成 本 、 缩 短 时 间 、 增 加 产量 、 提 高 质量 、 提 高 
顾客 满意 度 等 等 。 

2. BPR 的 流程 重建 

流程 重建 是 指 对 企业 的 现 有 流程 进行 调研 分 析 、 诊 断 、 再 设计 ， 然 后 重新 构建 新 的 
流程 的 过 程 。 它 主要 包括 三 个 环节 ， 

人 业务 流程 分 析 与 诊断 。 它 是 对 企业 现 有 的 业务 流程 进行 描述 ,分 析 其 中 存在 的 问 
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题 ， 并 进而 给 予 诊断 。 

@ 业务 流程 的 再 设计 。 针 对 前 面 分 析 诊断 的 结果 ,重新 设计 现 有 流程 ， 使 其 趋 于 合 
理化 。 流 程 再 设计 可 以 表现 为 : a. 经 多 道 工序 合并 ， 归 于 -一 人 完成 ; b. 将 完成 多 道 工序 的 
人 员 组 合成 小 组 或 团队 共同 工作 ; c. 将 串 行 式 流程 改 为 同步 工程 等 。 

@) 业务 流程 重组 的 实施 。 这 一 阶段 是 将 重新 设计 的 流程 真正 落实 到 企业 的 经 营 管理 
中 来 。 

3. BPR 的 组 织 重建 

组 织 重 建 的 目的 , 是 要 给 业务 流程 重组 提供 制度 上 的 维护 和 保证 , 并 追求 不 断 改进 。 

QD 评估 BPR 实施 的 效果 。 与 事先 确定 的 绩效 目标 进行 对 照 ， 评 价 是 否 达 到 既定 的 
目标 ， 如 在 时 间 、 成 本 、 品 质 等 方面 的 改进 有 多 少 ， 流 程 信息 管理 的 效率 如 何等 。 

@ 建立 长 期 有 效 的 组 织 保障 。 这 样 才能 保证 流程 持续 改善 的 长 期 进行 。 县 体 可 以 包 
括 : 建立 流程 管理 机 构 ， 明 确 其 权 责 范围 ， 制 定 各 流程 内 部 的 运转 规则 与 各 流程 之 间 的 
关系 规则 ， 逐 步 用 流程 管理 图 取代 传统 企业 中 的 组 织 机 构图 。 

@@) 文化 与 人 才 建 设 。 企业 必须 建立 其 与 流程 管理 相 适 应 的 企业 文化 , 加 强 团 队 精 神 
建设 ， 培 养 员 工 的 主人 俩 意识 。 同 时 ， 新 的 业务 流程 也 对 员工 提出 了 更 高 的 要 求 ， 这 也 
要 求 企业 注重 它 内 部 的 人 才 建 设 ， 以 培养 出 适应 于 流程 管理 的 复合 型 人 才 。 


【 总 结 与 分 析 】 


BPR 和 ERP 作为 企业 提升 管理 的 两 大 工具 ，BPR 侧重 于 管理 思想 ，ERP 侧重 于 技 
术 实 现 。 在 BPR 从 思想 到 实现 的 转变 过 程 中 , 离 不 开 ERP 系统 的 应 用 , 并 只 有 通过 ERP 
系统 的 应 用 ， 才 能 更 好 地 支撑 和 固化 新 的 业务 流程 。 而 对 中 国企 业 而 言 ， 由 于 管理 基础 
薄弱 ， 如 果 不 做 BPR， 离 开 了 BPR 思想 的 指导 ，ERP 应 用 也 很 难 达 到 预期 效果 。 因 此 ， 
BPR 和 ERP 互 为 成 功 的 前 提 , 其 应 用 走向 集成 不 仅 是 必然 的 , 而 且 在 改善 企业 管理 绩效 、 
提升 企业 管理 水 平方 面 将 达到 事半功倍 的 效果 。 

BPR 既 可 以 独立 于 ERP 去 做 ， 也 可 以 和 ERP 绑 在 一 起 去 做 ， 具 体 实施 过 程 中 采用 
哪 种 形式 ， 要 看 企业 自身 能 力 和 认识 水 平 而 定 。 实 施 BPR、 改 变 传统 的 管理 模式 不 是 一 
件 容 易 的 事情 ， 涉 及 到 企业 传统 的 管理 思想 、 管 理 模式 、 管 理 体制 、 业 务 流程 、 组 织 结 
构 以 及 权力 的 重新 分 配 等 一 系列 的 现实 问题 。 如 果 企 业 认 识 到 位 ， 员 工 素 质 普 遍 很 高 ， 
改变 流程 的 愿望 也 很 强 ， 那么 BPR 可 以 和 ERP 同时 做 。 如 果 企 业 没 有 这 种 能 力 和 条 件 ， 
或 者 说 企业 的 规模 很 大 ， 同 时 做 会 有 一 些 风险 。 

另外 ， 还 要 看 BPR 做 到 了 什么 样 的 程度 。BPR 的 范围 很 广 ， 包 括 组 织 结构 、 岗 位 
体系 、 管 理 模式 、 考 核 制度 、 评 价 体系 等 ，BPR 要 做 得 很 深 ， 那 么 涉及 的 不 仅仅 只 是 流 
程 问 题 ， 还 牵扯 到 企业 的 经 营 发 展 战 略 、 市 场 营 销 模式 以 及 供应 链 的 管理 ， 甚 至 协同 产 
品 商务 和 人 力 资 源 管理 。 现 在 企业 谈 BPR 主要 还 停留 在 企业 流程 上 , 但 即使 在 这 个 范围 
里 面 ，BPR 也 有 深浅 之 分 ， 仅 仅 告诉 企业 一 个 流程 是 不 够 的 ， 还 需要 把 输入 、 处 理 、 输 
出 三 个 环节 的 内 容 、 方 法 明确 下 来 。 
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【 实施 步骤 】 


(1) 进行 业务 流程 重组 必须 需求 明确 、 目 标 落 实 ， 必 须 向 全 体 员工 讲 明 ， 使 之 成 为 
全 体 员工 自觉 的 行动 。 

(2) 成 立 指导 性 的 联合 权威 组 织 ， 具 体 领导 BPR 的 工作 。 

(3) 在 采用 信息 化 管理 时 ， 要 特别 注意 信息 资源 的 开拓 和 采集 。 

(4) 围绕 业务 流程 而 不 是 按照 任务 或 职能 来 进行 重组 , 部 门 经 理 的 概念 将 逐渐 为 “ 流 
程 经 理 ” 所 代替 。 

(5) 按照 供应 链 管 理 原 理 ， 为 加 速 加 大 各 种 流程 ， 以 提高 客户 的 满意 度 为 核心 重组 
业务 流程 ， 在 此 基础 上 调整 组 织 结构 。 

(6) 推行 平行 作业 《同步 或 协同 )， 加 速 信息 处 理 时 间 。 

(7) 让 使 用 流程 结果 的 员工 来 提出 流程 重组 的 建议 ， 授 予 员工 一 定 的 决策 权 ， 把 作 
业 控 制作 为 业务 流程 的 一 项 重要 内 容 ， 提 高 业务 的 处 理 速度 。 








4.19 ”CIS 一 一 企业 形象 策划 


【 来 源 背 景 】 


企业 识别 系统 〈Corporate Identity System， 人 简称 CIS)， 亦 叫 CI 战略 。 企 业 识 别 系统 
是 一 个 企业 区 别 于 其 他 企业 的 标志 和 特征 构成 的 系统 ， 一 个 企业 的 识别 系统 为 这 个 企业 
在 社会 公众 的 心目 中 树立 独特 的 企业 形象 。 

CIS 的 导入 和 策划 最 早 兴 起 于 第 一 次 世界 大 战 , 第 一 次 世界 大 战 期 间 德国 的 AEG 公 
司 首次 在 其 生产 的 系列 电器 产品 上 使 用 统一 的 商标 作为 CIS 的 发 端 。 自 20 世纪 60 年 代 
至 今 ， 欧 美 进入 了 导入 CIS 的 全 盛 时 期 ， 我国 企业 也 于 20 世纪 90 年 代 由 南 至 北 开始 了 
CIS 行动 。 

【 内 容 】 


企业 形象 策划 是 个 系统 工程 , 是 整体 行为 , 这 是 由 CIS 本 身 就 是 个 整体 系统 决定 的 。 
CIS 由 MIS、BIS、VIS 三 个 子 系 统 组 成 ， 这 三 个 子 系统 分 别 是 : 

MIS 《Mind Identity System): 理念 识别 系统 。 

BIS (Behavior Identity System): 行为 识别 系统 。 

VIS (Visual Identity System): 视觉 识别 系统 。 

三 个 子 系统 有 机 结合 在 一 起 ， 相 互 作用 ， 共 同 塑造 具有 个 性 特点 的 企业 的 形象 。 

(1) MIS 《理念 识别 系统 ) 是 CIS 的 核心 和 原动力 , 是 其 他 子 系统 建立 的 基础 和 依据 。 
然而 ，MIS 又 是 一 个 较为 抽象 的 系统 ， 其 内 涵 和 实质 必须 通过 企业 行为 和 视觉 标志 体现 
出 来 。 

(2) BIS (行为 识别 系统 ) 是 CIS 的 动态 识别 形式 , 它 以 MIS 作为 核心 和 依据 。 然 而 ， 
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社会 公众 对 于 企业 的 行为 规范 也 不 可 能 轻而易举 地 全 面 掌握 ， 还 必须 通过 视觉 识别 系统 
的 设计 和 运作 ， 来 传达 给 社会 公众 。 

(3) VIS “视觉 识别 系统 ) 是 CIS 的 静态 识别 系统 ， 是 企业 理念 精神 和 行为 规范 的 具 
体 反映 ， 它 是 最 直观 、 最 具体 、 最 富 传 播 力 和 感染 力 的 子 系统 。 

MIS、BIS、VIS 共同 构成 CIS， 其 中 理念 识别 是 CIS 的 灵魂 ， 是 企业 的 基本 精神 所 
在 ， 也 是 整个 系统 运作 的 原动力 ， 它 影响 企业 内 部 的 动态 、 活 力 和 制度 、 组 织 的 管理 和 
教育 ， 并 扩 及 对 社会 公益 活动 、 消 费 者 的 参与 行为 的 规划 ， 即 影响 BIS，VIS 则 是 传达 
企业 营销 的 信息 、 塑 造 企业 形象 ， 达 到 企业 识别 目标 的 外 在 体现 。 


最 高 决策 层次 


动态 的 识别 形式 





静态 的 识别 符号 


【 总 结 与 分 析 ) 


CIS 导入 的 原则 : 

1. 个 性 化 原则 

CIS 导入 和 策划 必须 突出 企业 及 其 产品 的 个 性 ， 使 其 在 消费 者 和 社会 公众 的 心目 中 
形成 对 企业 的 强烈 印象 。“ 与 众 不 同 ， 独 树 一 帜 ”是 策划 者 思考 和 行为 的 指导 思想 。 

2. 统一 性 

统一 性 就 是 企业 的 上 下 、 内 外 、 前 后 都 要 保持 一 致 ， 以 显示 企业 的 整体 性 、 一 致 性 。 
统一 既 包括 视觉 的 统一 ， 也 包括 理念 和 行为 的 统一 ， 以 形成 规范 人 化、 标准化、 整体 化 的 
良好 形象 。 

3. 易 识 别 原则 

CIS 的 各 个 子 系统 的 设计 都 要 符合 易 识 别 原则 ， 标 志 应 易 辩 认 ， 色 调 应 具有 冲击 力 ， 
理念 包括 企业 精神 、 广 告 语 等 易 上 口 易 记忆 ， 企 业 行 为 举措 让 人 易 接 受 而 不 费解 。 

4. 易 认可 原则 

企业 导入 CIS， 无 论 采 取 什 么 方式 和 手段 ， 都 是 为 了 被 社会 公众 所 接受 、 认 可 。 因 
此 ， 企业 的 CIS 导入 的 创意 要 接近 社会 公众 ， 要 与 社会 时 尚 相 协调 ， 与 社会 公众 的 审美 
要 求 相 适应 ， 与 社会 信息 传播 媒体 相 沟通 。 标 新 为 了 立 异 ， 而 不 追求 怪诞 ;独树一帜 是 
为 了 获得 公众 认可 和 突出 自己 。 
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【 实施 步 又 】 


(1) 企业 形象 策划 的 基础 : 成立 CI 策划 委员 会 ，CI 策划 委员 会 由 企业 内 部 的 CI 策 
划 办 公 室 成 员 和 企业 外 部 专业 策划 部 门 共 同 组 成 。 

(2) 企业 形象 战略 的 策划 ， 以 调研 分 析 的 结论 为 依据 ， 对 战略 目标 、 企 业 定位 、 表 
现 企业 形象 的 活动 计划 及 其 实施 方案 等 内 容 进行 策划 。 

(3) 对 外 进行 沟通 ， 对 内 进行 培训 。 

(4) 跟踪 管理 ， 落 实 实 施 CI 战略 活动 计划 。 

(5) 监督 和 控制 CI 战略 的 实施 。 


【实例 】 


太阳 神 集团 是 我 国 首 开导 入 CIS 风气 之 先 的 企业 。 太 阳 神 集团 原名 广东 省 东莞 黄岗 
保健 饮料 厂 ， 原 产品 品牌 叫 万 事 达 ，20 世纪 80 年 代 产 值 仅 520 万 元 。1988 年 在 总 经 理 
怀 汉 新 先生 的 倡导 下 导入 CIS， 将 企业 名 称 更 改 为 太阳 神 集 团 ， 并 设计 了 公司 的 徽标 ， 
以 鲜红 的 圆 形 作为 太阳 的 象征 ， 代 表 健 康 、 向 上 的 经 营 宗旨 ， 表 达 了 光明 、 和 希望 、 温 暖 
的 企业 理念 。 随 后 耗资 80 万 元 人 民 币 在 沙漠 拍摄 的 企业 形象 广告 ， 以 “我 们 的 爱 天 长 地 
入” 为 主题 ， 以 威武 、 壮 硕 的 男人 形象 及 雄浑 、 粗 久 的 男 高 音 与 天 地 浑然 合 一 的 画面 ， 
既 给 人 一 种 心灵 的 震撼 ， 又 让 人 能 接受 太阳 神 集 团 的 一 片 爱心 。 

太阳 神 导 入 CIS 以 后 ， 经 营业 绩 扶 摇 日 上 ，1990 年 产值 上 升 到 4000 万 元 ，1991 年 
攀升 到 8 亿 元 ，1992 年 达到 12 亿 元 。 太 阳 神 集团 的 发 展 和 扩张 ,是 从 导入 CIS 开始 的 ， 
也 可 以 说 企业 形象 策划 的 成 功 推 动 了 太阳 神 集 团 的 飞速 发 展 。 








4.20 CS 战略 


【来源 背景 】 


“CS” 是 Customer Satisfaction 的 英文 缩 略 形式 ， 意 为 “顾客 满意 ” 它 本 是 商业 经 
营 中 一 个 普遍 使 用 的 生活 概念 ， 没 有 特别 的 含义 。1986 年 ， 一 位 美国 心理 学 家 借用 CS 
这 个 词 来 界定 消费 者 在 商品 消费 过 程 中 需求 满足 的 状态 ， 企 业界 在 心理 学 家 定义 的 基础 
上 ， 对 CS 的 内 涵 进 行 了 扩展 ， 把 它 从 一 个 界定 指标 发 展 成 为 一 套 营销 战略 ， 直 接 指 导 
企业 的 营销 ， 甚 至 经 营 活动 ， 被 称 为 “CS 战略 ”。 

1990 年 ， 日 本 丰田 公司 、 日 产 公 司 率先 导入 CS 战略 ， 建 立 顾客 导向 型 企业 文化 ， 
取得 了 巨大 成 功 , 很 快 引发 了 一 股 CS 热潮 ， 逐 步 取 代 了 CI 战略 。1995 年 5 月 , 美国 市 
场 营销 协会 召开 了 首届 CS 战略 研讨 会 。 此 后 ,国际 上 很 多 大 公司 相继 导入 CS 战略 ， 从 
而 形成 了 经 营 史 上 又 一 次 浪潮 。 
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【 内 容 】 
CS 战略 的 基本 指导 思想 是 : 企业 的 整个 经 营 活动 要 以 顾客 满意 度 为 指针 , 要 从 顾客 





和 维护 顾客 的 利益 。 

CS 由 顾客 对 企业 的 理念 满意 〈Mind Satisfaction， 简 称 MS)、 行 为 满意 (Behavior 
Satisfaction， 简 称 BS) 和 视觉 满意 (Visual Satisfaction， 简 称 VS) 三 个 系统 构成 。 所 谓 
CS 战略 ， 则 是 这 三 方面 因素 协调 运作 ， 全 方位 促使 顾客 满意 的 整合 结果 。 


* 最 高 决策 层次 
* 实施 CS 战略 和 推行 
CS 经 营 的 指导 思想 


* 动态 沟通 与 执行 层次 
* CS 战略 的 操作 重心 


* 静态 识别 与 沟通 层次 

* 具体 化 、 视 觉 化 的 CS 
信息 传达 形式 

* 项 目 最 多 、 范 围 最 广 
对 顾客 影响 最 直接 








CS 系统 结构 图 


1. MS 一 一 理念 满意 

理念 满意 ， 是 指 企业 理念 带 给 内 外 顾客 的 心理 满足 状态 。 企 业 理 念 是 统治 企业 生存 
和 发 展 的 灵 瑰 ， 是 指 在 企业 运营 过 程 中 的 经 营 理念 、 经 营 信条 、 企 业 使 命 、 企 业 目 标 、 
企业 精神 、 企 业 哲 学 、 企 业 文化 、 企 业 性 格 和 经 营 战略 的 统一 体 。 企 业 通过 理念 的 统一 ， 
确立 企业 的 本 质 ， 凸 现 企业 的 风格 。 

理念 满意 (MS) 是 顾客 满意 “CS) 战略 的 核心 ， 它 不 仅 是 企业 经 营 的 宗旨 与 方针 ， 
而 且 也 是 一 种 鲜明 的 企业 文化 价值 观 。 对 外 它 是 争取 广大 顾客 乃至 社会 公众 的 理解 、 信 
任 、 关 心 、 支 持 与 爱戴 的 一 面 旗帜 ， 对 内 它 是 推动 广大 员工 形成 共同 的 目标 感 、 方 向 感 、 
使 命 感 和 责任 感 的 一 种 崇高 的 精神 力量 。 因 此 ， 企 业 理 念 的 建设 ， 必 须 广泛 征求 内 外 顾 
客 的 意见 ， 争 取 他 们 的 认同 ， 使 他 们 满意 。 

2.BS 一 一 行为 满意 

行为 满意 ， 是 指 企业 的 全 部 运行 状况 带 给 内 外 顾客 的 心理 满足 状态 ， 包 括 行为 机 制 
满意 、 行 为 规则 满意 和 行为 模式 满意 等 。 

由 于 MS 的 重心 是 实现 顾客 的 价值 观 ， 明 确 “ 顾 客 希望 怎样 ”和 “我 如 何 做 ” 它 偏 
向 顾客 心理 满足 ， 落 点 是 满意 ， 特 质 是 情感 。 所 以 ， 当 我 们 通过 对 企业 实 态 的 分 析 ， 制 
定 出 企业 的 理念 满意 系统 之 后 ， 则 需要 通过 企业 的 整体 经 营运 作 行 为 ， 在 实践 中 来 贯彻 
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企业 的 理念 满意 精神 、 实 现行 为 满意 ， 进 而 让 顾客 满意 。 因 此 ，BS 是 CS 的 操作 重心 ， 
是 MS 诉 诸 行为 的 方式 ， 是 在 组 织 制 度 、 管 理 培训 、 行 为 规范 、 公 共 关 系 、 营 销 活 动 、 
公益 事业 中 ， 对 内 对 外 传播 企业 的 理念 精神 和 对 待 员工 、 顾 客 的 态度 。 

3. VS 一 一 视觉 满意 

视觉 满意 , 是 指 企业 所 具有 的 各 种 可 视 性 的 显 在 形象 带 给 内 外 顾客 的 心理 满足 状态 ， 
是 企业 具体 化 、 视 觉 化 的 信息 传递 形式 与 内 外 顾客 对 这 种 企业 传递 的 信息 及 方式 认同 之 
间 的 一 种 有 效 的 协调 和 沟通 ， 是 CS 中 分 列 项 目 最 多 、 层 面 最 广 、 效 果 最 直接 的 影响 顾 
客 满意 度 的 系统 。 


【 总 结 与 分 析 】 


CS 管理 的 内 在 结构 是 CS 的 基本 理论 体系 ， 它 由 顾客 满意 需求 、 顾 客 满意 指标 、 顾 
客 满意 级 度 、 顾 客 满意 测评 和 顾客 满意 表征 五 部 分 构成 。 

1. 顾客 满意 需求 《Customer Satisfaction Need，CSN) 

研究 顾客 需求 是 CS 管理 的 基础 ， 不 了 解 顾客 需求 ， 就 谈 不 上 CS 管理 。 

对 顾客 需求 的 分 析 可 借助 : “顾客 需 求 三 维 结构 模型 ”来 完成 。 顾客 需求 三 维 是 指 需 
求 属性 维 、 需 求 强度 维和 满意 水 平 维 。 借 助 这 三 个 维度 构成 的 三 级 坐标 系 ， 可 以 找到 顾 
客 的 需求 系统 及 其 状态 。 这 是 CS 管理 的 起 点 。 

2. 顾客 满意 指标 (Customer Satisfaction Index，CSI) 

顾客 满意 指标 是 指 顾客 满意 级 度 赖 以 界定 的 项 目 因 子 ， 是 顾客 在 消费 产品 和 服务 过 
程 中 所 追求 的 满意 的 基本 内 容 。 

顾客 满意 指标 可 以 根据 满意 四 维 结构 模型 来 事先 确定 。 满 意 四 维 是 指 功能 维 、 形 式 
维 、 外 延 维 和 社会 维 。 

3. 顾客 满意 级 度 (Customer Satisfaction Measurement，CSM) 

顾客 满意 级 度 是 顾客 在 消费 产品 过 程 或 服务 过 程 中 所 产生 的 满足 状态 的 程度 。 

顾客 满意 级 度 可 以 用 “七 梯级 感觉 报告 法 ”来 予以 界定 。 七 梯级 是 很 满意 、 满 意 、 
较 满意 、 一 般 、 不 太 满 意 、 不 满意 和 很 不 满意 。 

4. 顾客 满意 测评 《Customer Satisfaction Test，CST) 

如 何 来 检测 顾客 消费 产品 和 服务 过 程 中 的 满意 状况 ， 这 是 CS 管理 的 重要 一 环 ， 也 
是 CS 管理 的 关键 技术 。 

顾客 满意 测评 是 借助 一 套 设 定 的 量 表 ， 对 顾客 在 消费 产品 和 服务 过 程 中 的 满足 状态 
进行 测定 ， 并 把 这 种 状态 数学 化 的 一 种 方法 。CST 的 关键 是 测评 量 表 的 编制 。 

5. 顾客 满意 表征 (Customer Satisfaction Represention，CSR) 

把 顾客 的 满意 状况 直观 地 表达 出 来 ,这 就 是 顾客 满意 表征 。CSR 的 目的 是 让 消费 结 
果 成 为 管理 的 一 个 重要 参数 和 工具 ， 对 管理 活动 进行 调节 。 如 果 顾 客 的 消费 结果 ， 不 能 
被 表征 出 来 ， 那 么 CS 管理 就 返回 到 了 哲学 阶段 ， 不 成 为 一 项 管理 工具 了 。CSR 的 具体 
方法 有 五 度 投射 图 、CS 投射 图 、 折 线 图 、 能 级 图 、 测 面 图 、 顺 序 法 、 特 征 法 等 。 

从 CI 战略 为 核心 的 形象 管理 走向 异化 , 是 CS 管理 诞生 的 直接 催化 剂 。 可 以 这 样 说 ， 
CS 管理 是 对 形象 管理 的 一 种 替代 和 超越 。CS 是 用 户 中 心 论 ，CI 是 企业 中 心 论 ，CS 是 
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用 户 满意 理论 ，CI 是 企业 形象 理论 。 
【 实施 步骤 】 


(1) CS 经 营 理念 的 确立 。 对 已 经 酝酿 成 熟 并 已 成 文 的 企业 理念 进行 检讨 、 改 正 、 重 
新 确立 ， 并 进行 全 员 宣 传 。 

(2) 设 定 顾客 满意 的 测定 系统 和 测定 解析 。 在 重新 确立 理念 之 后 ， 应 通过 问卷 调查 
等 方式 掌握 企业 与 顾客 的 每 一 接触 点 的 资料 ， 再 参照 过 去 的 资料 ， 以 提高 综合 满意 度 为 
主 ， 制 定 改 革 项 目 。 

(3) 产品 和 服务 的 改善 与 改革 。 每 年 度 都 要 制定 产品 和 服务 的 改善 计划 ， 并 付 诸 实 
施 ， 尤 以 服务 品质 的 改善 和 提高 为 重点 。 

(4) 重复 定期 性 的 满意 度 测定 工作 ， 对 结果 进行 评价 。 当 成 效 不 明显 时 ， 应 视 具 体 
情况 采取 适当 的 解决 措施 ， 当 成 效 良好 时 ， 要 持续 地 强化 CS 经 营 理念 ， 确 保 企 业 的 综 
合 满意 度 持 续 上 升 。 


【 实例】 


合肥 荣事达 集团 为 了 体现 最 佳 服务 ,使 用 户 绝对 地 满意 ，1997 年 3 月 给 公司 维护 服 
务 人 员 规 定 了 必须 严格 遵守 的 服务 行业 规范 “三 大 纪律 八 项 注意 ”其 “三 大 纪律 ” 
是 : 第 一 , 不 与 用 户 顶撞 ; 第 二 , 不 要 用 户 请 吃 ; 第 三 , 不 收 用 户 礼品 。“ 八 项 注意 ”是 : 
第 一 ， 遵 守 约 定时 间 准 时 上 门 ; 第 二 ， 携 带 “ 歉 意 信 ” 登 门 致 歉 ; 第 三 ， 套 上 “进门 鞋 ” 
进门 服务 ， 第 四 ， 铺 开 红 地毯 开 始 维修 ; 第 五 ， 修 完 擦拭 机 器 ， 保 持 清 洁 干 净 ， 第 六 ， 
当面 进行 试用 ， 检 查 维修 效果 ; 第 七 ， 讲 解 故障 原因 ， 介 绍 使 用 知识 ， 第 八 ， 服 务 态 度 
热情 ， 举 止 文 明 礼貌 。 

荣事达 的 “ 红 地 毯 ”服务 以 正确 的 竞争 导向 与 服务 理念 ， 挑 起 了 以 优质 服务 赢得 市 
场 的 旗帜 ,他 们 以 顾客 满意 为 导向 的 营销 做 法 表明 了 该 企业 真 的 把 顾客 摆 在 了 中 心 位 置 。 
在 1997 年 “3。15” 全 国 著名 商标 竞 猿 活动 中 ,“ 荣 事 达 ” 认 知 率 名 列 洗衣 机 行列 第 一 ， 
全 国 第 三 , 在 中 国 首届 产品 服务 顾客 满意 形象 调查 中 ,“ 业 事 达 ”能 够 秦 括 4 项 指标 第 一 ， 
就 毫 不 为 奇 了 。 














4.21 CRM 一 客户 关系 管理 


【来源 背景 】 


客户 关系 管理 (Customer Relationship Management， 简 称 CRM) 源 于 关系 营销 ， 最 
先 由 Gartner Group Inc. 公 司 提出 ， 即 通过 持续 不 断 的 对 企业 经 营 理念 ， 组 织 机 构 、 业 务 
过 程 的 重组 ， 来 实现 以 客户 为 中 心 的 自动 化 管理 。 自 1997 年 开始 ， 全 球 的 CRM 市 场 一 
直 处 于 爆炸 性 的 快速 增长 之 中 ， 有 资料 表明 ， 近 两 年 在 美国 这 一 产业 的 增长 幅度 是 每 年 
400%%。 
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在 人 类 社会 从 “产品 ”导向 时 代 转 变 为 “客户 ”导向 时 代 的 今天 ， 客 户 的 选择 决定 
着 一 个 企业 的 命运 ， 因此， 客户 已 成 为 当今 企业 最 重要 的 资源 之 一 。CRM 系统 中 对 客户 
信息 的 整合 集中 管理 体现 出 将 客户 作为 企业 资源 之 一 的 管理 思想 。 在 很 多 行业 中 ， 完 整 
的 客户 档案 或 数据 库 就 是 一 个 企业 颇具 价值 的 资产 ， 通 过 对 客户 资料 的 深入 分 析 并 应 用 
销售 理论 中 的 80/20 法 则 将 会 显著 改善 企业 营销 业绩 。 


【 内 容 ) 


企业 发 展 经 历 了 从 “以 产品 为 中 心 ”“ 以 销售 为 中 心 ”， 到 “以 利润 为 中 心 ” 等 几 个 
阶段 ， 如 今 已 经 发 展 到 “以 客户 为 中 心 ”， 而 且 更 深入 和 更 实质 地 进入 了 “以 客户 满意 为 
中 心 ”的 商业 模式 。 - 


销售 客 利润 
中 心 论 中 心 论 








中 于 


沽 滑 地 载 


CE 
下 
主 
(pd 

避 旺 
地 
六 洁 
中 党 
咀 
中 
妥 
上 


图 表 由 企业 资源 管理 研究 中 心 (AMT ) 一 WWW.AMTcam.org 提供 


在 上 图 中 ，CRM 的 功能 可 以 归纳 为 三 个 方面 : 对 销售 、 营 销 和 客户 服务 三 部 分 业务 
流程 的 信息 化 ， 与 客户 进行 沟通 所 需要 的 手段 (如 电话 、 传 真 、 网 络 、Email 等 ) 的 集 
成 和 自动 化 处 理 ， 对 上 面 两 部 分 功能 所 积累 的 信息 进行 的 加 工 处 理 , 产生 客户 智能 , 为 企 
业 的 战略 战术 和 决策 作 支 持 。 一 般 来 讲 , 当前 的 CRM 产品 所 具有 的 功能 都 是 上 图 的 子 集 。 

CRM 的 作用 和 主要 功能 : 

1. 客户 信息 管理 

将 整合 记录 企业 各 部 门 、 每 个 人 所 接触 的 客户 资料 进行 统一 管理 ， 这 包括 对 客户 类 
型 的 划分 、 客 户 基 本 信息 、 客 户 联系 人 信息 、 企 业 销 售 人 员 的 跟踪 记录 、 客 户 状 态 、 合 
同 信息 等 。 
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2. 市 场 营销 管理 

制定 市 场 推广 计划 ， 并 对 各 种 渠道 〈 包 括 传统 营销 、 电 话 营销 、 网 上 营销 ) 接触 的 
客户 进行 记录 、 分 类 和 辨识 ， 提 供 对 潜在 客户 的 管理 ， 并 对 各 种 市 场 活动 的 成 效 进行 评 
价 。CRM 营销 管理 最 重要 的 是 实现 1 for 1 营销 (一 对 一 营销 )， 从 “ 宏 营 销 ” 到 “ 微 营 
销 ” 的 转变 。 

3. 销售 管理 

功能 包括 对 销售 人 员 电 话 销 售 、 现 场 销售 、 销 售 佣金 等 的 管理 ， 支 持 现场 销售 人 员 
的 移动 通信 设备 或 掌上 电脑 设备 接 入 .进一步 扩 展 的 功能 还 包括 帮助 企业 建立 网 上 商店 、 
支持 网 上 结算 管理 及 与 物流 软件 系统 的 接口 。 

4. 服务 管理 与 客户 关怀 

功能 包括 产品 安装 档案 、 服 务 请 求 、 服 务 内容 、 服 务 网 点 、 服 务 收 费 等 管理 ， 详 细 
记录 服务 全 程 进行 情况 。 支 持 现场 服务 与 自助 服务 。 辅 助 支持 实现 客户 关怀 。 

CRM 可 以 集成 呼叫 中 心 〈Call Center) 技术 ， 以 快速 响应 客户 需求 。CRM 系统 中 
还 要 应 用 数据 仓库 和 数据 挖掘 技术 进行 数据 收集 、 分 类 和 数据 分 析 ， 以 实现 营销 智能 。 


【 总 结 与 分 析 】 


(1) CRM 并 不 是 什么 深奥 的 新 事物 ，CRM 是 传统 管理 思想 与 最 新 信息 技术 “碰撞 ” 
的 产物 ，CRM 是 营销 、 销 售 和 服务 功能 的 系统 整合 ，CRM 是 企业 与 客户 的 博弈 ， CRM 
的 根本 目的 就 是 最 大 化 客户 资源 价值 。 

(2) CRM 关 软件 。CRM 绝 不 等 于 软件 、 技 术 或 系统 ，CRM 是 一 种 企业 战略 、 客 户 
战略 。CRM 是 每 家 现代 企业 求生 存 及 发 展 所 不 可 或 缺 的 。 人、 流程 和 技术 是 CRM 作为 
现代 企业 战略 的 三 大 支柱 ， 缺 一 不 可 。 我 们 在 实施 CRM 项 目的 过 程 中 ， 应 当 首 先 确认 
CRM 战略 ， 然 后 进行 人 员 的 培训 和 业务 流程 的 再 造 ， 最 后 才 是 技术 、 系 统 的 实施 。 

(3) CRM 绝 不 仅仅 是 大 型 企业 的 “专利 ” 中 小 企业 绝对 有 能 力 实 施 CRM。 从 广义 
的 CRM 定义 上 ， 其 实 每 家 公司 都 在 实施 CRM， 只 不 过 实施 的 范围 、 效 果 “ 各 有 千秋 ”。 
CRM 实施 的 关键 在 于 人 、 流 程 和 技术 的 整合 效果 。 中 小 型 企业 如 果 能 够 做 到 : 定位 准确 
的 战略 十 经 过 优质 培训 的 员工 十 顺畅 的 流程 十 简单 的 软件 ， 就 可 以 在 CRM 方面 做 得 非 
常 出 色 。 

(4) 不 管 CRM 曾经 有 过 多 少 失败 的 案例 , 但 有 一 点 可 以 肯定 : 对 客户 关系 的 系统 管 
理 是 没有 错 的 。 也 就 是 CRM 的 管理 思想 和 管理 方法 是 非常 有 价值 的 ， 只 不 过 企业 在 应 
用 CRM 的 过 程 中 ， 由 于 种 种 原因 ， 导 致 了 在 短 时 期 内 的 投资 回报 很 低 ， 因 而 引起 了 社 
会 各 界 对 CRM 的 怀疑 。 这 也 是 可 以 理解 的 ， 因 为 作为 体系 的 CRM 毕竟 还 不 成 熟 ， 需 要 
一 个 发 展 的 过 程 。 

(5) ERP 和 CRM 两 者 是 相辅相成 、 相 得 益 彰 的 。 从 管理 应 用 的 侧重 点 来 看 ，ERP 重 
点 解决 的 是 企业 内 部 的 资源 整合 和 业务 管理 问题 ， 而 CRM 则 侧重 于 企业 对 客户 资源 的 
有 效 发 据 和 利用 ， 主 要 解决 客户 个 性 化 需求 满足 和 市 场 营 销 方 面 的 业务 管理 问题 ，ERP 
可 以 提高 企业 整体 的 运行 效率 ， 是 保障 客户 需求 得 到 最 大 化 满足 的 有 力 后 勤 保障 系统 ， 
而 CRM 村 以 使 企业 更 加 贴近 客户 和 市 场 ， 是 企业 参与 激烈 市 场 竞 争 的 前 沿 阵地 。 
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4.22 目标 管理 


【来源 背景 】 


目标 管理 (Management by Objectives, MBO) 是 由 下 级 和 上 司 共同 决定 具体 的 绩效 
目标 ， 并 且 定 期 检查 完成 目标 的 进展 情况 ， 而 奖励 则 是 根据 目标 的 完成 情况 来 确定 。 目 
标 管 理 不 是 用 目标 来 控制 ， 而 是 用 它们 来 激励 下 级 。 

1954 年 ， 德 鲁 克 在 《管理 的 实践 》 一 书 中 ， 首 先 提出 了 “目标 管理 和 自我 控制 ”的 
主张 ， 之 后 ， 他 又 在 此 基础 上 发 展 了 这 一 主张 。 他 认为 ， 企 业 的 目的 和 任务 ， 必 须 化 为 
目标 ， 企 业 的 各 级 主管 必须 通过 这 些 目标 对 下 级 进行 领导 ， 以 此 来 达到 企业 的 总 目标 。 
如 果 一 个 范围 没有 特定 的 目标 ， 则 这 个 范围 必定 被 忽视 ， 如 果 没 有 方向 一 致 的 分 目标 来 
指导 各 级 主管 人 员 的 工作 ， 则 企业 规模 越 大 ， 人 员 越 多 时 ， 发 生 冲 突 和 浪费 的 可 能 性 就 
越 大 。 








组 织 的 整体 目标 上- 







事业 部 目标 上 --------------- 








部 门 目标 [~ 








目标 的 层次 结构 





目标 管理 是 参与 管理 的 一 种 形式 。 目 标的 实现 者 同时 也 是 目标 的 制定 者 ， 即 由 上 级 
与 下 级 在 一 起 共同 确定 目标 。 首 先 确定 出 总 目标 ， 然 后 对 总 目标 进行 分 解 ， 逐 级 展开 ， 
通过 上 下 协商 , 制定 出 企业 各 部 门 、 各 车 间 直 至 每 个 员工 的 目标 ; 用 总 目标 指导 分 目标 ， 
用 分 目标 保证 总 目标 ， 形 成 一 个 “目标 一 手段 ” 链 。 

较 低 层 单位 的 管理 者 参与 设 定 它们 自己 的 目标 ， 因 此 ， 目 标 管理 的 目标 转化 过 程 既 
是 “ 自 上 而 下 ”的 ， 又 是 “ 自 下 而 上 ”的 。 最 终结 果 是 一 个 目标 的 层次 结构 ， 在 此 结构 
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中 ， 某 一 层 的 目标 与 下 一 层 的 目标 连接 在 一 起 ， 而 且 对 每 一 个 员工 ， 目 标 管理 都 提供 了 
具体 的 个 人 绩效 目标 。 每 个 人 对 他 所 在 单位 成 果 的 贡献 都 很 明确 ， 如 果 所 有 的 人 都 实现 
了 他 们 各 自 的 目标 ， 则 他 们 所 在 单位 的 目标 也 将 达到 ， 而 组 织 整体 的 目标 的 实现 也 将 成 
为 现实 。 


【 总 结 与 分 析 】 


企业 发 展 取决 于 目标 是 否 明确 。 只 有 对 目标 作出 精心 选择 后 ， 企 业 才 能 生存 、 发 展 
和 繁荣 。 一 个 发 展 中 的 企业 要 尽 可 能 满足 不 同方 面 的 需求 ， 这 些 需 求 和 员工 、 管 理 层 、 
股东 和 顾客 相 联 系 。 高层 管 理 者 负责 制定 企业 主要 的 总 体 目标 ,然后 将 其 转变 为 不 同 部 
门 和 活动 的 具体 目标 。 目 标 是 共同 制定 的 ， 它 们 不 是 强加 给 下 属 的 。 目 标 管理 如 果 得 到 
充分 实施 的 话 ， 下 属 甚至 会 采取 主动 ,提出 他 们 自己 认为 合适 的 目标 , 争取 上 级 的 批准 。 
这 样 每 个 人 ， 从 管理 层 到 一 线 员 工 ， 都 将 清楚 需要 去 实现 何 种 目标 。 

目标 管理 是 一 种 开明 和 民主 的 管理 方式 。 不 断 对 目标 提出 质疑 从 根本 上 说 是 试图 把 
握 不 断 变化 的 社会 需求 。 目 标 管理 不 像 安装 机 器 一 样 是 一 个 机 械 的 过 程 ， 而 是 一 个 有 机 
的 过 程 ， 类 似 于 培育 和 浇灌 树木 。 它 的 运行 原则 是 导向 具体 目标 的 自我 控制 ， 通 过 个 人 
的 发 展 最 终 求 得 组 织 的 平衡 发 展 。 就 像 个 人 与 组 织 之 间 的 一 场 愉 快 的 婚姻 一 样 ， 个 人 保 
留 了 自己 的 尊严 和 自由 ， 但 同时 要 向 组 织 履行 职责 。 所 有 这 些 最 终 将 有 助 于 创造 一 个 自 
由 和 人 道 的 社会 。 


【 实施 步骤 】 


.建立 一 套 完整 的 目标 体系 | 
实行 晶 村 和 理 ， 首 先 要 建立 一 套 完整 的 目标 体系 。 这 项 工作 总 是 从 企业 的 最 高 主管 
部 门 开始 的 ， 然 后 由 上 而 下 地 逐 级 确定 目标 。 上 下 级 的 目标 之 间 通 常 是 一 种 “目的 一 手 
段 ” 的 关系 ; 某 一 级 的 目标 ， 需 要 用 一 定 的 手段 来 实现 ， 这 些 手段 就 成 为 下 一 级 的 次 目 
标 ， 按 级 顺 推 下 去 ， 直 到 作业 层 的 作业 目标 ， 从 而 构成 一 种 锁链 式 的 目标 体系 。 
2. 制定 目标 
制定 目标 的 工作 如 同 所 有 其 他 计划 工作 一 样 ， 非 常 需要 事先 拟定 和 宣传 前 提 条 件 。 
这 是 一 些 指导 方针 ， 如 果 指 导 方 针 不 明确 ， 就 不 可 能 希望 下 级 主管 人 员 会 制定 出 合理 的 
目标 来 。 此 外 ， 制 定 目标 应 当 采 取 协 商 的 方式 ， 应 当 鼓励 下 级 主管 人 员 根据 基本 方针 拟 
和 
组 织 实 施 
卓 标 取 定 ， 主管 人 员 就 应 放手 把 权 广 交 给 下 弘 成 员 ,而 自己 去 折 重 点 的 综合 性 管理 
完成 目标 主要 靠 执 行者 的 自我 控制 。 如 果 在 明确 了 目标 之 后 ， 作 为 上 级 主管 人 员 还 像 从 
前 那样 事 必 躬 亲 ， 便 违背 了 目标 管理 的 主旨 ， 不 能 获得 目标 管理 的 效果 。 当 然 ， 这 并 不 
是 说 ， 上 级 在 确定 目标 后 就 可 以 撒手 不 管 了 ， 上 级 的 管理 应 主要 表现 在 指导 、 协 助 、 提 
出 问题 、 提 供 情报 以 及 创造 良好 的 工作 环境 方面 。 
4. 检查 和 评价 
对 各 级 目标 的 完成 情况 ， 要 事先 规定 出 期 限 ， 定 期 进行 检查 ， 检 查 的 方法 可 灵活 地 
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采用 自 检 、 互 检 和 责成 专门 的 部 门 进行 检查 。 检 查 的 依据 就 是 事先 确定 的 目标 。 对 于 最 
终结 果 ， 应 当 根据 目标 进行 评价 ， 并 根据 评价 结果 进行 奖 罚 。 经 过 评价 ， 使 得 目标 管理 
进入 下 一 轮 循环 过 程 。 


4.23 标杆 管理 


【 来源 背景 】 


标杆 管理 (Benchmarking)， 又 称 基准 管理 ， 是 指 企 业 将 自己 的 产品 、 服 务 和 经 营 管 
理 方式 同行 业内 或 其 他 行业 的 领袖 企业 进行 比较 和 衡量 ， 从 而 提高 自身 产品 质量 和 经 营 
管理 水 平 ， 增 强 企业 竞争 力 。 标 杆 管理 的 出 现在 西方 管理 学 界 掀起 了 巨大 的 波澜 ， 它 与 
企业 再 造 、 战 略 联盟 一 起 并 称 为 20 世纪 90 年 代 三 大 管理 方法 。 

标杆 管理 起 源 于 20 世纪 70 年 代 末 80 年 代 初 , 在 美国 学 习 日 本 的 运动 中 , 首先 开辟 
标杆 管理 先河 的 是 施乐 公司 。 今 天 ， 标 村 管理 已 被 西方 国家 企业 认为 是 改善 企业 经 营 绩 
效 、 提 高 全 球 竞争 力 最 有 用 的 一 个 管理 工具 。 它 的 使 用 范围 已 从 最 初 度量 制造 部 门 的 绩 
效 发 展 到 不 同 的 业务 职能 部 门 ， 包 括 顾客 满意 、 后 勤 和 产品 配送 等 方面 。 


【 内 容 ) 


标杆 管理 的 概念 可 概括 为 ,在 不 断 寻找 和 研究 同行 一 流 公司 的 最 佳 实践 ， 以 此 为 基 
准 与 本 企业 进行 比较 、 分 析 、 判 断 ， 从 而 使 自己 的 企业 得 到 不 断 改进 ， 从 而 进入 赶 超 一 
流 公司 创造 优秀 业绩 的 良性 循环 过 程 。 其 核心 是 向 业内 或 业 外 的 最 优 企 业 学 习 。 通 过 学 
习 , 企业 重新 思考 和 改进 经 营 实践 ,创造 自己 的 最 佳 实践 这 实际 上 是 模仿 创新 的 过 程 。 

进行 标杆 管理 的 关键 是 寻找 比较 目标 ， 竞 争 情报 具有 十 分 重要 的 作用 。 除 非 企业 非 
常熟 悉 地 掌握 了 竞争 情报 的 方法 和 技巧 ， 否 则 企业 不 可 能 从 标杆 比较 项 目 中 得 到 最 大 的 
价值 。 事 实 上 ， 不 用 竞争 情报 ， 高 质量 的 标杆 比较 几乎 不 可 能 。 有 较 大 竞争 情报 项 目的 
公司 ， 如 施乐 公司 ， 都 能 成 功 将 标杆 目标 的 优势 运用 于 自身 企业 之 中 。 

标杆 管理 可 以 分 为 以 下 四 类 : 

(1) 内 部 标杆 管理 一 一 以 企业 内 部 操作 为 基准 的 标杆 管理 。 它 是 最 简单 且 易 操作 的 
标杆 管理 方式 之 一 。 辨 识 企业 内 部 最 佳 职能 或 流程 及 其 实践 ， 然 后 推广 到 组 织 的 其 他 部 
门 ， 不 失 为 企业 绩效 提高 最 便捷 的 方法 之 一 。 但 是 单独 执行 内 部 标杆 管理 的 企业 往往 持 
有 内 向 视野 ， 容 易 产生 封闭 思维 。 因 此 ， 在 实践 中 ， 内 部 标杆 管理 应 该 与 外 部 标杆 管理 
结合 起 来 使 用 。 

(2) 竞争 标杆 管理 一 一 以 竞争 对 象 为 基准 的 标杆 管理 。 竞 争 标杆 管理 的 目标 是 与 有 
着 相同 市 场 的 企业 在 产品 、 服 务 和 工作 流程 等 方面 的 绩效 与 实践 进行 比较 ， 直 接 面 对 竞 
争 者 。 这 类 标杆 管理 的 实施 较 困 难 ， 原 因 在 于 除了 公共 领域 的 信息 容易 接近 外 ， 其 他 关 
于 竞争 企业 的 信息 不 易 获 得 。 

(3) 职能 标杆 管理 一 一 以 行业 领先 者 或 某 些 企业 的 优秀 职能 操作 为 基准 进行 的 标杆 
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管理 。 这 类 标杆 管理 的 合作 者 常常 能 相互 分 享 一 些 技术 和 市 场 信息 ， 标 杆 的 基准 是 外 部 
企业 《但 非 竞争 者 ) 及 其 职能 或 业务 实践 。 由 于 没有 直接 的 竞争 者 ， 因 此 合作 者 往往 较 
愿意 提供 和 分 享 技术 与 市 场 信息 。 不 足 之 处 是 费用 高 ， 有 时 难以 安排 。 

4. 流程 标杆 管理 一 一 以 最 佳 工作 流程 为 基准 进行 的 标杆 管理 。 标杆 管理 是 类 似 的 工 
作 流 程 ， 而 不 是 某 项 业务 与 操作 职能 或 实践 。 这 类 标杆 管理 可 以 跨 不 同类 组 织 进 行 。 虽 
然 被 认为 有 效 , 但 也 很 难 进行 。 它 一 般 要 求 企 业 对 整个 工作 流程 和 操作 有 很 详细 的 了 解 。 

每 个 企业 应 仔细 评价 自己 的 方方面面 ， 开 始 标杆 管理 过 程 的 惟一 有 效 方法 ， 就 是 首 
先 确定 是 为 财务 需要 还 是 为 满足 顾客 的 需要 。 任何 类 型 的 标杆 管理 , 如 果 能 正确 地 应 用 ， 
都 将 使 企业 受益 。 


【 总 结 与 分 析 】 


标杆 管理 之 所 以 能 引起 各 大 企业 的 如 此 重视 并 风靡 于 世界 ， 根 本 原因 在 于 它 能 给 企 
业 带 来 巨大 的 实效 。 标 杆 管理 为 企业 提供 了 一 种 可 行 、 可 信 的 奋斗 目标 ， 以 及 追求 不 断 
改进 的 思路 ， 是 发 现 新 目标 以 及 寻求 如 何 实现 这 一 目标 的 一 种 手段 和 工具 ， 具 有 合理 性 
和 可 操作 性 。 

标杆 管理 方法 蕴含 科学 管理 规律 的 深刻 内 涵 ， 较 好 地 体现 了 现代 知识 管理 中 追求 竟 
争 优势 的 本 质 特性 ， 因 此 具有 巨大 的 实效 性 和 广泛 的 适用 性 。 如 今 ， 标 杆 管理 已 经 在 库 
存 管理 、 质 量 管理 、 市 场 营 销 、 成 本 管理 、 人 力 资源 管理 、 新 产品 开发 、 企 业 战 略 、 研 
究 所 管理 、 教 育 部 门 管理 等 各 个 方面 得 到 广泛 的 应 用 ， 并 不 断 拓宽 新 的 应 用 领域 。 据 美 
国 1997 年 的 一 项 研究 表明 ，1996 年 世界 五 百 强 企 业 中 有 近 90% 的 企业 在 日 常 管理 活动 
中 应 用 了 标杆 管理 ， 其 中 包括 AT&T，Kodak，Ford，IBM，Xerox 等 。 

标杆 管理 的 实质 是 企业 在 明确 产品 、 服 务 或 流程 方面 的 最 高 标准 ， 然 后 作 必 要 的 改 
进来 达到 这 些 标准 。 标 杆 管理 是 市 场 经 济 发 展 的 产物 ， 是 一 种 摆脱 传统 的 封闭 式 管理 方 
法 的 有 效 工具 。 企 业 要 生存 ， 要 获得 竞争 能 力 ， 就 要 全 面 实施 标杆 管理 。 标 杆 管 理 是 组 
织 和 文化 变革 的 种 子 。 标 杆 管理 的 总 体 目标 是 帮助 企业 获得 世界 一 流 的 竞争 能 力 。 随 着 
我 国 社会 主义 市 场 经 济 体 制 的 不 断 发 展 和 完善 ， 标 杆 管理 必 将 在 我 国企 业 广泛 展开 ， 并 
成 为 企业 管理 活动 的 日 常 工 作 。 


【 实施 步骤 】 


1. 确认 标杆 管理 的 目标 

在 实施 标杆 管理 的 过 程 中 , 要 坚持 系统 优化 的 思想 , 不 是 追求 企业 某 个 局 部 的 优化 ， 
而 是 要 着 眼 于 企业 总 体 的 最 优 。 其次, 要 制定 有 效 的 实践 准则 ， 以 避免 实施 中 的 盲目 性 。 

2. 确定 比较 目标 

比较 目标 就 是 能 够 为 公司 提供 值得 借鉴 信息 的 公司 或 个 人 ， 可 能 比较 目标 的 规模 不 
一 定 同 自己 的 公司 相似 (尽管 在 考虑 一 个 公司 的 做 法 在 另 一 个 公司 是 否 适用 时 要 考虑 这 
一 点 )， 但 其 应 为 在 标杆 比较 方面 是 世界 一 流 做 法 的 领袖 企业 。 

3. 收集 与 分 析 数 据 ， 确 定 标 杆 

分 析 最 佳 实践 和 寻找 标杆 是 一 项 比较 烦琐 的 工作 ， 这 对 标杆 管理 的 成 效 非 常 关 键 。 
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标杆 的 寻找 包括 实地 调查 、 数 据 收集 、 数 据 分 析 、 与 自身 实践 比较 找 出 差距 、 确 定 标杆 
指标 ， 标 杆 的 确定 为 企业 找到 了 改进 的 目标 。 

4. 系统 学 习 和 改进 (这 是 实施 标杆 管理 的 关键 ) 

管理 的 精髓 在 于 创造 一 种 环境 ， 使 组 织 中 的 人 员 能 够 按 组 织 远 景 目标 工作 ， 并 自觉 
进行 学 习 和 变革 ， 以 实现 组 织 的 目标 。 标 杆 管理 往往 涉及 到 业务 流程 的 重组 ， 会 改变 一 
些 人 的 行为 方式 , 碰 到 员工 思想 上 的 阻力 。 企业 要 创造 适合 自己 的 业务 流程 和 管理 制度 ， 
赶 上 甚至 超过 标杆 对 象 。 

5. 评价 与 提高 

实施 标杆 管理 不 能 一 践 而 就 ， 而 是 一 个 长 期 、 渐进 的 过 程 。 每 次 学 完 后 ， 都 有 一 项 
重要 的 后 续 工 作 , 这 就 是 重新 检查 和 审视 标杆 研究 的 假设 、 标杆 管理 的 目标 和 实际 效果 ， 
分 析 差 距 ， 为 下 轮 改进 打下 基础 。 


【实例 】 


1976 年 以 后 ， 一 直 保 持 着 世界 复印 机 市 场 垄 断 地 位 的 施乐 遇 到 了 全 方位 挑战 ， 如 佳 
能 、NEC 等 公司 以 施乐 的 成 本 价 销 售 产品 且 能 够 获 利 ， 他 们 的 产品 开发 周期 、 开 发 人 员 
分 别 比 施乐 短 或 少 50%， 施 乐 的 市 场 份额 从 82% 直 线 下 降 到 35%。 

面 对 竞 争 威胁 ， 施 乐 公司 最 先 发 起 向 日 本 企业 学 习 的 运动 ， 开 展 了 广泛 、 深 入 的 标 
杆 管理 。 通 过 全 方位 的 集中 分 析 比 较 ， 施 乐 弄 清 了 这 些 公司 的 运作 机 理 ， 找 出 了 与 佳能 
等 主要 对 手 的 差距 ， 全 面 调 整 了 经 营 战略 、 战 术 ， 改 进 了 业务 流程 ， 很 快 收 到 了 成 效 ， 
把 失去 的 市 场 份额 重新 夺 了 回来 。 在 提高 交付 定货 的 工作 水 平和 处 理 低 值 货品 浪费 大 的 
问题 上 ， 同 样 应 用 标杆 管理 方法 ， 以 交付 速度 比 施乐 快 3 倍 的 比 恩 公司 为 标杆 ， 并 选择 
14 个 经 营 同类 产品 的 公司 逐一 考察 ， 找 出 了 问题 的 症结 并 采取 措施 ， 使 仓储 成 本 下 降 了 
10%， 年 节省 低 值 品 费用 数 千 万 美元 。 


4.24 知识 管理 


【来源 背景 】 


20 世纪 80 年 代 ， 诸 如 “知识 获取 ”、“ 知 识 工 程 ”>“ 以 知识 为 基础 的 系统 ”和 “其 
于 计算 机 的 存在 论 ” 等 观点 开始 出 现 ,“ 知 识 管理 ”这 个 术语 正式 地 编 入 了 词典 中 。 为 了 
给 管理 知识 提供 技术 基础 , 一 个 美国 企业 社团 在 1989 年 启动 了 “管理 知识 资产 ”的 项 目 。 
到 1990 年 ， 许 多 管理 咨询 公司 开始 了 企业 内 部 的 知识 管理 项 目 ， 而 且 一 些 著 名 的 美国 、 
欧洲 和 日 本 企业 建立 了 重点 知识 管理 项 目 。 

20 世纪 90 年 代 中 期 ， 知 识 管 理 项 目 莲 勃 发 展 、 这 部 分 应 归功 于 Internet。 国 际 知 识 
管理 网 络 (IKMN) 于 1989 年 在 欧洲 创办 ，1994 年 上 网 ， 很 快 又 吸收 了 位 于 美国 的 “ 知 
识 管理 论坛 "和 其 他 与 知识 管理 相关 的 团体 和 出 版 物 .1994 年 国际 知识 管理 网 络 (IKMN) 
出 版 了 对 欧洲 企业 开展 的 知识 管理 调查 的 结果 ，1995 年 网 共 体 开始 通过 ESPRIT 计划 为 
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知识 管理 的 相关 项 目 提供 资助 。 
【内容 】 


关于 知识 管理 没有 一 个 标准 的 、 清 晰 的 定义 。 但 有 一 点 ， 却 得 到 了 大 家 的 共识 ， 那 
就 是 知识 管理 不 是 任何 传统 意义 上 的 对 人 的 管理 ， 也 不 是 真正 的 对 知识 的 管理 。 知 识 管 
理 更 倾向 于 知识 共享 、 信 息 系统 、 组 织 学 习 、 智 力 资本 管理 、 绩 效 管理 和 加 强 。 

知识 管理 其 实 只 是 观察 商业 世界 的 一 种 方式 。 它 帮助 认识 准 和 什么 是 公司 真正 的 资 
源 。 正 如 你 建立 的 工 三 ， 你 组 建 的 机 器 ， 你 的 员工 ， 你 的 新 发 明 ， 你 存 入 银行 的 现金 ， 
你 的 知识 资产 也 同样 需要 管理 以 取得 最 大 的 投资 回报 。 这 些 知 识 资产 都 包括 些 什么 呢 ? 
你 工作 流程 中 处 理 的 数据 、 项 目 、 用 户 和 供应 商 ， 还 有 所 有 的 研究 日 记 、 专 利 、 商 标 、 
商场 战略 和 商业 计划 ， 另 外 每 位 员工 每 日 积累 的 竞争 经 验 、 从 因特网 和 其 他 信息 源 获 得 
的 融 争 智力 ， 还 包括 每 一 份 电子 邮件 、 文 件 、 数 据 表 格 、 传 真 等 。 

上 面 所 列 出 的 仍然 是 公司 内 知识 资产 的 一 个 很 小 的 部 分 .另外 , 绝 大 多 数 ( 大 约 90%) 
的 知识 资产 存在 于 你 的 员工 的 头脑 中 : 他 们 的 技能 、 经 验 、 洞 察 力 、 直 觉 和 他 们 的 信任 、 
组 织 内 外 的 各 种 人 际 关系 。 这 部 分 知识 是 更 难 评估 、 共 享 和 衡量 的 。 


人) BBS Gi 


知识 管理 的 理论 基础 其 实 很 简单 : 如 果 你 让 每 一 位 员工 都 能 够 得 到 另外 的 人 所 掌握 
的 知识 ， 并 且 得 到 他 们 完成 其 工作 时 所 需要 的 核心 内 容 和 信息 ， 那 么 每 一 个 人 的 决策 都 
会 更 优 ， 公 司 运转 将 更 为 健康 、 更 有 效率 ， 而 每 一 位 员工 也 会 更 快乐 。 

当然 ， 真 正 要 做 到 并 不 简单 。 因 为 知识 管理 要 求人 们 做 他 们 并 不 熟悉 的 事情 : 首先 ， 
它 要 求人 们 将 其 最 好 的 创意 无 私 地 与 他 人 共享 ， 放 弃 一 定 的 个 人 竞争 优势 ， 并 且 往 往 得 
不 到 任何 奖赏 ， 其次， 知识 管理 也 强迫 人 们 运用 其 他 人 的 知识 ， 这 意味 着 承认 一 些 人 比 
你 知道 得 更 多 ， 最 后 ， 知 识 管理 要 求人 们 不 断 寻 找 改进 的 方法 和 途径 ， 即 今天 最 好 的 工 
作 方 式 永 不 会 是 明天 最 好 的 。 知 识 管理 要 求人 们 每 天 都 持续 不 断 地 向 他 人 学 习 ， 同 时 也 
要 求 为 他 人 无 私 地 贡献 知识 。 


【 总 结 与 分 析 】 


(D 知识 管理 是 基于 对 “知识 具有 价值 、 知 识 能 够 创造 价值 ”的 认识 而 产生 的 ， 其 
目的 是 通过 知识 的 更 有 效 利用 来 提高 个 人 或 组 织 创造 价值 的 能 力 。 知 识 管理 的 基础 活动 
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是 对 知识 的 识别 、 获 取 、 开 发 、 分 解 、 使 用 和 存储 。 

(2) 对 于 企业 而 言 ， 知 识 管理 是 一 种 全 新 的 经 营 管理 模式 ， 其 出 发 点 是 将 知识 视 为 
企业 最 重要 的 战略 资源 ， 把 最 大 限度 地 掌握 和 利用 知识 作为 提高 企业 竞争 力 的 关键 。 知 
识 管理 把 存在 于 企业 中 的 人 力 资源 的 不 同方 面 和 信息 技术 、 市 场 分 析 乃 至 企业 的 经 营 战 
略 等 协调 统一 起 来 ， 共 同 为 企业 的 发 展 服务 ， 创 造 整体 大 于 局 部 之 和 的 效果 。 

(3) 知识 管理 不 仅 是 最 新 的 管理 方式 ， 而 且 代表 了 理解 和 探索 知识 在 管理 和 工作 中 
的 作用 的 新 发 展 ， 这 种 理解 和 探索 的 方式 更 加 有 机 、 全 面 。 当 企业 面 对 日 益 增长 着 的 非 
连续 性 的 环境 变化 时 ， 知 识 管理 是 针对 组 织 的 适应 性 、 组 织 的 生存 及 组 织 的 能 力 等 重要 
方面 的 一 种 迎合 性 措施 。 本 质 上 ， 它 包含 了 组 织 的 发 展 进程 ， 并 寻求 将 信息 技术 所 提供 
的 对 数据 和 信息 的 处 理 能 力 以 及 人 的 发 明和 创新 能 力 这 两 者 进行 有 机 的 结合 。 个 人 和 组 
织 要 适应 现代 经 济 日 益 复 杂 多 变 的 环境 ， 知 识 管理 是 真正 的 向 导 。 

(4) 知识 管理 产生 的 根本 原因 是 科技 进步 在 社会 经 济 中 的 作用 日 益 增 大 。 随 着 知识 
经 济 的 到 来 ， 知 识 管理 将 遍及 社会 各 个 领域 ， 它 将 使 大 到 一 国 、 小 到 企业 、 机 构 和 个 人 
摆脱 传统 资源 或 资本 的 限制 ， 获 得 新 的 竞争 优势 ， 因 而 具有 强大 的 生命 力 和 广阔 的 发 展 
前 途 。 


【 实施 步骤 】 


1. 通过 知识 管理 将 公司 内 部 的 信息 积累 ， 保 存 起 来 

这 是 企业 内 开展 后 续 知识 管理 战略 的 基础 。 比 如 ， 一 个 企业 的 档案 管理 体系 ， 将 公 
司 内 有 价值 的 文件 归档 。 比 如 ， 企 业 的 信息 系统 ， 将 企业 的 业务 数据 保存 下 来 。 这 些 都 
为 未 来 的 企业 进行 决策 和 判断 提供 了 事实 基础 。 作 为 知识 创新 的 土壤 ， 有 了 宝贵 的 知识 
积累 ， 知 识 创 新 才能 成 为 可 能 。 比 如 ， 美 国 福特 公司 积累 了 大 量 的 发 动机 实验 数据 、 撞 
车 数据 。 利 用 这 些 数据 ， 可 以 迅速 进行 计算 机 的 模拟 测试 。 比 如 ， 通 过 模拟 测试 ， 发 现 
有 一 种 噪音 实际 是 从 地 板 上 产生 的 ， 而 不 是 其 他 。 这 样 发 现 了 噪音 源 就 是 一 个 重要 的 突 
破 。 为 设计 新 的 低 噪音 的 汽车 提供 了 宝贵 的 依据 。 相 反 ， 对 准备 进入 这 个 领域 的 竞争 对 
手 ， 就 会 发 现 这 个 优势 是 无 法 模仿 的 。 

2. 将 积累 的 知识 在 企业 进行 共享 

如 果 知 识 只 是 积累 ， 而 没有 提供 共享 和 区 流 的 手段 ， 没 有 形成 知识 在 企业 内 部 的 自 
由 流 消 。 那 知识 积累 的 价值 没有 体现 。 从 现今 的 经 济 来 看 ， 经 济 模式 从 封闭 性 、 地 区 性 
向 开放 性 、 全 球 性 转变 。 故 步 自封 的 想法 是 可 笑 和 危险 的 。 将 企业 内 积累 的 宝贵 知识 在 
企业 内 共享 和 交流 ， 让 知识 共享 成 为 一 个 企业 的 文化 。 那 么 ， 一 个 项 目的 失败 的 教训 ， 
会 为 企业 所 有 项 目 借鉴 。 一 个 项 目的 成 功 的 经 验 ， 也 会 为 企业 所 有 项 目 学习 。 将 一 个 项 
目的 个 体 行为 ， 拓 展 成 一 个 企业 的 整体 行为 ， 将 提高 企业 利用 知识 的 整体 价值 。 

3， 知 识 的 创新 

它 是 企业 知识 管理 的 终极 标 靶 。 知 识 是 创新 的 源泉 ， 有 了 知识 的 积累 后 ， 并 有 了 知 
识 在 企业 内 部 共享 的 文化 ， 共 享 成 为 企业 员工 的 一 种 标准 行为 ， 才 能 在 企业 内 部 形成 脑 
力 激 荡 ， 才 能 产生 具有 高 知识 含量 的 产品 ， 而 这 时 的 产品 已 不 仅 是 知识 的 物质 体现 。 我 
们 可 以 看 到 很 多 著名 的 公司 在 创新 方面 表现 出 的 非凡 活力 ， 比 如 摩托 罗拉 公司 最 初 是 生 
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产 汽 车 收音 机 和 无 线 电话 的 ， 夏 普 最 初 是 出 售 自动 铅笔 的 商店 等 等 。 
【实例 】 


安永 会 计 师 事务 所 的 服务 涉及 不 同行 业 的 税务 、 审 计 、 保 险 和 公司 财务 等 各 个 领域 
的 专业 服务 ， 在 这 种 情况 之 下 ， 整 个 事务 所 需要 储存 的 信息 量 非常 大 。 打 个 比方 ， 在 审 
计 行业 ， 安 永 就 需要 储备 各 个 国家 的 GAAP (通用 会 计 准 则 ) 的 具体 条 例 ， 因 为 他 们 服 
务 的 大 部 分 公司 都 是 跨国 集团 ， 在 不 同 的 国度 他 们 会 有 不 同 的 要 求 ， 为 了 让 每 一 个 项 目 
都 能 够 做 得 尽善尽美 又 有 效率 ， 这 些 信息 显然 是 必 不 可 少 的 。 

安永 的 知识 管理 小 组 就 把 上 述 信息 划 归 入 内 部 信息 资源 ， 这 部 分 资源 为 所 有 在 安永 
内 部 的 员工 共享 。 有 了 所 有 这 些 行业 、 市 场 以 及 专业 信息 ， 各 个 项 目 组 的 成 员 就 可 以 在 
接手 某 一 项 目 后 , 按部就班 地 找 出 相关 信息 , 然后 通过 他 们 自己 的 努力 把 各 类 信息 整理 、 
归结 成 客户 所 需要 的 东西 , 这 时 , 所 有 被 融入 那 份 报告 的 信息 才 有 了 具体 的 场景 和 内 容 ， 
成 为 真正 的 知识 。 然 而 ， 信 息 库 不 仅仅 包括 130 多 万 个 文件 一 一 安永 把 事务 所 处 理 过 的 
所 有 案例 以 及 相关 背景 都 分 门 别 类 地 存储 在 信息 库 中 ， 他 们 还 耗费 巨 资 从 道 。 琼 斯 、 路 
透 社 、 彭 博 社 、OnceSource、YankeeGroup 等 专业 机 构 购 买 即时 更 新 的 文档 、 信 息 ， 建 
立 外 部 信息 资源 ， 以 便 职员 从 信息 库 中 获取 最 新 的 专业 背景 资料 。 所 有 这 些 内 部 文件 、 
外 部 资源 再 加 上 安永 的 商业 知识 中 心 都 被 归 入 安永 的 知识 网 站 一 一 KWEB。 

知识 管理 提高 员工 的 工作 效率 ， 从 而 给 安永 带 来 更 多 的 业务 和 更 大 的 收益 ， 赢 得 更 
大 的 市 场 。 因 为 知识 的 回报 有 很 多 种 ， 有 些 可 以 量化 ， 但 更 多 的 却 是 一 种 质 的 提高 。 比 
方 说 ， 在 安永 引入 知识 管理 之 前 ， 一 份 常规 的 跨国 公司 审计 报告 需要 10 位 专家 历时 8 
周 的 努力 才能 够 完成 。 而 现在 ， 如 果 接 到 一 项 同样 的 任务 ， 事 务 所 会 派 遗 一 个 5~6 人 的 
审计 专家 组 ， 用 4 周 时 间 来 完成 这 项 任务 。 同 样 的 ， 在 以 前 可 能 需要 5~6 位 专业 人 士 花 
费 数 周 时 间 才 能 完成 的 草案 ， 现 在 只 要 几 个 小 时 就 能 完成 。 因 为 ， 作 为 一 个 专业 的 会 计 
师 事务 所 ， 安 永 已 经 做 过 上 千 个 类 似 的 案例 ， 草 案 中 有 80% 的 内 容 都 是 可 以 借鉴 的 ， 项 
目 负责 人 的 简历 ， 他 们 所 做 过 的 一 些 案例 ， 还 有 20% 就 是 最 新 的 行业 信息 资料 和 市 场 状 
况 ， 以 及 最 新 的 案例 ， 所 有 这 些 他 们 可 以 在 信息 库 里 找到 。 而 信息 库 的 存在 也 为 那些 从 
事项 目的 人 提供 了 更 多 、 更 完备 的 信息 ， 让 他 们 有 机 会 在 更 高 的 起 点 上 完成 新 的 项 目 。 
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本 章 指 引 


随 着 科学 技术 进步 和 社会 经 济 的 发 展 ， 现 代 企 业 所 处 的 环境 与 过 去 相 比 ， 发 生 了 深 
刻 的 变化 。 新 的 环境 对 企业 的 生产 系统 和 管理 系统 提出 了 一 系列 前 所 未 有 的 严峻 的 要 求 ， 
传统 的 生产 管理 理论 和 方法 已 无 法 适应 时 代 发 展 的 要 求 。 与 此 同时 ， 由 于 科学 技术 的 飞 
速 发 展 ， 尤 其 是 电子 技术 、 自 动 化 技术 和 计算 机 技术 的 发 展 ， 还 有 系统 论 、 信 息 论 、 控 
制 论 等 科学 理论 的 提出 和 迅速 成 熟 ， 给 生产 管理 学 的 产生 和 发 展 提供 了 新 的 基础 理论 ， 
由 此 产生 了 大 量 先进 的 现代 管理 工具 与 方法 。 

而 质量 管理 与 生产 管理 的 关系 密 不 可 分 ， 质 量 管 理 也 是 关系 到 企业 成 功 与 否 的 关键 
因素 之 一 。 对 企业 来 说 ， 只 有 具有 先进 的 质量 管理 理念 、 方 法 ， 才 能 为 企业 的 发 展 提供 


有 力 的 保障 。 







关键 路 线 法 
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在 关于 生产 管理 的 工具 介绍 中 ， 首 先 介绍 关于 生产 作业 计划 的 工具 ， 包 括 滚动 计划 
法 、 甘 特 图 、 关 键 路 线 法 和 工作 分 解 结构 ， 然 后 介绍 一 个 关于 厂址 选择 的 工具 一 一 因素 
比重 法 ; 最 后 介绍 两 个 关于 库存 管理 的 工具 : 单 期 法 和 ABC 分 析 法 。 

在 关于 质量 管理 的 工具 介绍 中 ， 首 先 说 明 要 进行 质量 管理 ， 我 们 必须 有 成 本 意识 ， 
这 就 可 以 用 到 质量 成 本 分 析 法 这 个 工具 ， 在 质量 管理 的 过 程 中 ， 我 们 介绍 全 面 质量 管理 
的 一 个 重要 手段 一 一 PDCA 循环 最后， 我 们 介绍 几 种 质量 管理 过 程 中 最 常用 的 工具 ， 
包括 分 层 法 、 排 列 图 、 因 果 图 、 直 方 图 、 散 布 图 、 控 制图 等 。 
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5.1 滚动 计划 法 


【来源 背景 ) 


在 企业 制定 计划 尤其 是 中 长 期 计划 时 ， 组 织 环 境 会 随 着 时 间 的 推移 而 变化 ， 因 此 要 
使 计划 与 企业 的 目标 相 一 致 ， 必 须 适 时 调整 计划 的 内 容 。 滚 动 计划 法 就 是 一 种 能 达到 上 
述 目的 的 动态 计划 方法 。 


【 内 容 】 


滚动 计划 是 一 种 动态 编制 计划 的 方法 。 它 不 像 静态 分 析 那 样 ， 等 一 项 计划 全 部 执行 
完了 之 后 再 重新 编制 下 一 时 期 的 计划 ， 而 是 在 每 次 编制 或 调整 计划 时 ， 将 计划 按时 间 顺 
序 向 前 推进 一 个 计划 期 ， 即 向 前 滚动 一 次 ， 按 照 制 定 的 项 目 计 划 进 行 施工 ， 对 保证 项 目 
的 顺利 完成 具有 十 分 重要 的 意义 。 但 是 ， 由 于 各 种 原因 ， 在 项 目 进行 过 程 中 经 常 出 现 仿 
离 计划 的 情况 。 因 此 ， 要 跟踪 计划 的 执行 过 程 ， 以 发 现存 在 的 问题 。 另 外 ， 跟 踪 计 划 还 
可 以 监督 执行 过 程 的 费用 支出 情况 ， 跟 踪 计划 的 结果 通常 还 可 以 作为 向 承包 商 部 分 支付 
的 依据 。 

滚动 计划 法 根据 一 定时 期 计划 的 执行 情况 ， 考 虑 企业 内 外 环境 条 件 的 变化 ， 调 整 和 
修订 出 来 的 计划 ， 并 相应 地 将 计划 期 顺延 一 个 时 期 ， 把 近期 计划 和 长 期 计划 结合 起 来 的 
一 种 编制 计划 的 方法 。 在 计划 编制 过 程 中 ， 尤 其 是 编制 长 期 计划 时 ， 为 了 能 准确 地 预测 
影响 计划 执行 的 备 种 因素 ， 可 以 采取 近 细 远 粗 的 办 法 ， 近 期 计划 订 得 较 细 ， 较 具体 ， 远 
期 计划 订 得 较 粗 , 较 概 略 。 在 一 个 计划 期 终了 时 , 根据 上 期 计划 执行 的 结果 和 产生 条 件 ， 
市 场 需求 的 变化 ， 对 原 定 计划 进行 必要 的 调整 和 修订 ， 并 将 计划 期 顺序 向 前 推进 一 期 ， 
如 此 不 断 滚 动 ， 不 断 延 什 。 如 实例 中 所 示 图 。 

滚动 间隔 期 的 选择 ， 要 适应 企业 的 具体 情况 ， 如 果 计 划 间 隔 期限 短 ， 则 计划 调整 较 
频繁 ， 好 处 是 有 利于 计划 符合 实际 ， 缺 点 是 降低 了 计划 的 严肃 性 。 一 般 情 况 是 ， 生 产 比 
较 稳 定 的 大 批量 生产 企业 适宜 采用 较 长 的 滚动 间隔 期 ， 生 产 不 太 稳定 的 单 件 小 批量 生产 
企业 则 可 考虑 采用 较 短 的 间隔 期 。 











【适用 范围 】 
编制 中 长 期 生产 计划 工具 ， 也 可 用 于 其 他 管理 部 门 。 
【 总 结 与 分 析 】 


滚动 计划 法 能 够 根据 变化 了 的 组 织 环 境 及 时 调整 和 修正 组 织 计 划 ， 体 现 了 计划 的 动 
态 适 应 性 。 而且， 它 可 使 中 长 期 计划 与 年 度 计 划 紧 紧 地 衔接 起 来 。 总 的 来 说 ， 滚 动 计 划 
法 具有 以 下 几 方 面 的 优点 : 

(1) 把 计划 期 内 各 阶段 以 及 下 一 个 时 期 的 预先 安排 有 机 地 衔接 起 来 ， 而 且 定 期 调整 
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补充 ， 从 而 在 方法 上 解决 了 各 阶段 计划 的 衔接 和 符合 实际 的 问题 。 

(2) 较 好 地 解决 了 计划 的 相对 稳定 性 和 实际 情况 的 多 变性 这 一 矛盾 ， 使 计划 更 好 地 
发 挥 其 指导 生产 实际 的 作用 。 

(3) 采用 滚动 计划 法 ， 使 企业 的 生产 活动 能 够 灵活 地 适应 市 场 需求 ， 把 供 、 产 、 销 
密切 结合 起 来 ， 从 而 有 利于 实现 企业 预期 的 目标 。 

【实例 】 

某 企业 在 1990 年 制定 了 1991~1995 年 的 计划 , 如 果 采 用 滚动 计划 法 , 到 1991 年 底 ， 
根据 当年 计划 完成 的 实际 情况 和 客观 条 件 的 变化 ， 对 原 定 的 五 年 计划 进行 必要 的 调整 ， 
在 此 基础 上 再 编制 1992~1996 年 的 五 年 计划 。 其 后 依 此 类 推 。 如 下 图 : 


五 年 计划 
1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 


计划 修正 因素 


宏观 政策 | Ci] [本 


新 的 五 年 计划 


1992 1993 1994 1995 










1990 年 编 








茸 沪 尘 汕 恒 将 





1991 年 编 








5.2 甘 特 图 


【来源 背 景 】 


甘 特 图 (Gantt charts》 是 对 简单 项 目 进行 计划 与 排序 的 一 种 常用 工具 ， 是 将 活动 与 
时 间 联 系 起 来 的 最 早 尝试 之 一 。 它 在 用 于 解决 负荷 和 排 程 问题 时 较为 直观 ， 最 早 由 甘 特 
于 1917 年 提出 。 


【 内 容 】 
甘 特 图 是 基于 作业 排序 的 目的 ， 能 帮助 企业 描述 对 诸如 工作 中 心 、 超 时 工作 等 资源 
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的 使 用 。 当 它 用 于 负荷 时 ， 鞭 特 图 可 以 显示 几 个 部 门 、 机 器 或 设备 的 运行 和 闲置 情况 。 
这 表示 了 该 系统 的 有 关 工作 负荷 状况 , 这 样 可 使 管理 人 员 了 解 何 种 调整 是 恰当 的 。 例 如 ， 
当 某 一 工作 处 于 超 负荷 状态 时 ， 则 低 负 荷 工作 中 心 的 员工 可 临时 转移 到 该 工作 中 心 以 增 
加 其 劳动 力 ， 或 者 ， 在 制品 存货 可 在 不 同 工 作 中 心 加 工 ， 则 高 负荷 工作 中 心 的 部 分 可 转 
移 到 低 负荷 中 心 完成 ， 多 功能 的 设备 也 可 在 各 中 心 之 间 转 移 。 另 外 ， 甘 特 图 可 以 用 于 检 
查 工 作 完成 进度 ， 它 表明 哪 件 工作 如 期 完成 ， 哪 件 工作 提前 完成 或 延期 完成 。 

甘 特 图 有 两 种 基本 形式 ;作业 进度 图 和 机 器 图 。 

作业 进度 图 表示 一 项 工作 的 计划 开始 日 期 、 计 划 完 成 日 期 以 及 现在 的 进度 。 例 如 ， 
假设 一 个 汽车 制造 公司 有 三 项 工作 在 进行 中 ， 它 们 分 别 是 加 工 汽 车 零件 A、B 和 C。 这 
OT A 

| | 


工 
i 4/17 4/18 4/19 4/20 4/21 4/22 


SEE 


| | | 
下 十 计划 所 用 时 间 


实际 工作 进度 
图 1 汽车 零件 公司 的 作业 进度 圭 特 图 


在 当前 日 期 (以 记号 标 出 的 4 月 21 日 )， 这 张 甘 特 图 显示 出 ，A 的 完成 情况 滞后 于 
计划 ，B 在 按 计 划 完 成 ，C 的 完成 情况 则 超前 于 计划 。 假 设 截止 到 4 月 26 日 ， 需 要 零件 
A 的 公司 还 不 能 收 到 订货 ， 其 装配 线 就 要 停产 ， 那 么 这 种 情况 就 需要 新 的 作业 计划 并 更 
新 甘 特 图 。 

如 果 这 三 项 工作 都 在 等 待 进行 磨 削 加 工 ， 之 后 它们 要 进行 抛光 才能 最 后 交 货 ， 则 下 
图 2 表示 了 三 种 工作 在 两 种 不 同 设备 上 的 所 需 时 间 、 时 间 安 排 和 现在 的 进度 。 这 种 形式 
的 甘 特 图 就 称 为 机 器 图 ， 它 描述 不 同 工 作 在 每 一 台 机 器 上 的 工作 次 序 ， 也 可 被 用 来 管理 
生产 进度 。 


[| 
人 
抛光 机 | | = || s | 


站 了 计划 所 用 时 间 一 一 实际 工作 进度 < 后 非 生产 性 时 间 
图 2 汽车 堆 件 公司 的 机 器 甘 特 图 
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如 上 图 所 示 , 在 4 月 23 日 当天 ,A 刚好 按 计划 完成 ,因为 实际 进度 与 当天 的 日 期 一 
致 ， 而 抛光 机 是 空闲 的 。 与 图 1 所 示 的 当初 的 计划 交 货 期 相 比 ， 图 2 显示 ， 三 项 工作 都 
将 超期 才能 完成 ， 但 需要 A 的 公司 其 装配 线 却 不 必 停 一 。 这 样 ， 生 产 管 理 就 能 很 容易 地 
从 甘 特 机 器 图 中 看 到 错综复杂 的 计划 的 结果 。 


【适用 范围 ) 
项 目 管理 进度 计划 方法 ， 也 可 应 用 于 其 他 管理 部 门 制定 工作 计划 。 
【 总 结 与 分 析 】 


甘 特 图 的 明显 优点 就 是 简单 ， 因 而 普及 性 比较 好 。 然 而 ， 它 无 法 显示 活动 之 间 的 内 
在 联系 ， 可 这 些 内 在 联系 却 对 高 效 的 项 目 管理 很 关键 。 若 某 项 目的 早期 活动 之 一 有 点 延 
期 ， 活 动 之 间 的 内 在 联系 对 管理 者 确定 以 后 的 哪 一 项 活动 将 延期 很 重要 ;有 些 活动 可 能 
比较 安全 ， 因 为 它们 不 影响 整个 项 目的 进度 安排 。 甘 特 图 不 能 直接 说 明 这 一 点 ， 它 仅 对 
简单 项 目 以 及 复杂 项 目的 早期 项 目 计划 较为 有 用 。 


5.3 关键 路 线 法 








【来源 背景 】 


关键 路 线 法 (CPM) 是 1957 年 由 雷 明 顿 一 一 兰 德 公司 的 凯利 和 杜邦 公司 的 沃 尔 克 
提出 来 的 ， 当 时 其 目的 是 为 了 帮助 杜邦 公司 修建 和 维护 化 工厂 。 


【 内 容 ) 


关键 路 线 技 术 用 网 络 图 形 描述 出 一 项 工程 的 完成 时 间 ， 并 提示 要 将 注意 力 集中 在 关 
键 路 线 上 ， 因 为 它 决定 了 项 目的 完成 时 间 。 

关键 路 线 法 的 基本 步骤 如 下 : 

(1) 活动 识别 。 由 项 目 小 组 确定 该 项 目的 主要 活动 。 

(2) 活动 排序 及 网 络 的 构建 。 

在 与 项 目 小 组 成 员 讨 论 的 基础 上 ， 项 目 经 理 建 立 了 活动 的 优先 顺序 表 以 及 相应 的 网 
络 图 。 在 建立 网 络 图 的 时 候 ， 要 注意 确保 活动 顺序 的 正确 性 及 活动 之 间 的 逻辑 关系 。 

(3) 确定 关键 路 线 。 

关键 路 线 是 网 络 中 完工 时 间 最 长 的 相关 活动 序列 , 也 可 定义 为 零 松弛 时 间 的 活动 (时 
间 是 连续 的 )。 依 次 计算 每 个 活动 的 松弛 时 间 , 也 就 是 该 活动 最 早 结束 时 间 和 最 迟 结束 时 
间 之 间 的 差 值 。 松 弛 时 间 可 以 看 作 是 既定 活动 在 不 影响 整个 项 目的 完成 的 前 提 下 ， 其 开 
始 时 间 可 以 延迟 的 最 大 限度 。 为 计算 出 松弛 时 间 ， 必 须 为 每 个 活动 给 出 四 个 时 间 值 。 

令 最 早 开 始 时 间 (ES)。 活 动 可 以 开始 的 最 早 可 能 时 间 。 

令 最 早 结束 时 间 〈EF)。 最 早 开始 时 间 加 上 完成 活动 所 需 的 时 间 。 
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令 最 迟 结束 时 间 (LF)。 活 动 在 不 影响 项 目 工期 的 情况 下 最 晚 完成 时 间 。 

令 最 迟 开始 时 间 〈LS)。 最 迟 结束 时 间 减 去 完成 活动 所 需 的 时 间 。 

分 别 计算 ES、EF、LS 和 LF 后 ， 确 定 每 一 活动 的 松弛 时 间 ， 最 后 可 以 确定 关键 路 线 。 

关键 活动 总 时 差 为 零 ， 没 有 任何 缓冲 余地 ， 只 能 按时 完成 ， 它 是 工程 中 的 重点 管理 
对 象 .制定 最 早 开始 计划 表 是 为 了 在 所 有 活动 中 都 尽 可 能 早 地 在 开始 的 前 提 下 完成 项 目 。 
最 时 开始 计划 表 是 所 有 活动 的 最 早 开始 时 间 的 列表 。 如 果 活 动 不 在 关键 路 线 上 ， 则 本 活 
动 的 完成 和 下 一 活动 的 开始 之 间 就 产生 了 松弛 时 间 。 最 迟 开始 计划 表 的 目的 是 通过 推迟 
购买 原材料 、 使 用 人 工 及 其 他 成 本 直到 必需 时 的 方式 来 实现 节约 。 


【 适用 范围 】 
项 目 进度 计划 方法 。 
【 总 结 与 分 析 】 


为 了 使 关键 路 线 技术 最 大 限度 地 发 挥 作用 ， 应 用 该 技术 的 项 目 必须 具有 如 下 特点 : 

(1) 工作 或 任务 可 以 明确 定义 。 它 们 的 完成 标志 着 项 目的 结束 。 

(2) 工作 或 任务 互相 独立 。 即 可 分 别 开 始 、 结 束 和 实施 。 

(3) 工作 或 任务 有 一 定 的 顺序 。 它 们 必须 按 顺 序 完成 。 

在 一 定 条 件 下 ， 关 键 路 线 可 以 变 成 非 关 键 路 线 ， 因 此 ， 在 网 络 计划 的 执行 过 程 中 ， 
要 用 动态 的 观点 去 看 待 关键 路 线 ， 保 证 工程 按期 完成 。 


【 实例 


某 电脑 公司 计划 推出 新 型 的 计算 机 ， 该 项 目 可 以 定义 为 设计 、 开 发 和 制造 微型 电脑 
的 样机 ， 要 求 该 项 目 小 组 大 约 用 8 个 月 的 时 间 生 产 出 样机 ， 项 目 小 组 最 先 要 完成 的 任务 
就 是 建立 项 目 网 络 图 ， 运 用 关键 路 线 法 估计 在 35 周 的 时 间 内 完成 原型 设计 的 可 能 性 。 

(1) 活动 识别 。 

该 项 目的 主要 活动 有 : 设计 样机 、 试 制 样机 、 样 机 检测 、 编 写 试制 报告 、 对 自动 生 
产 线 设 备 的 调查 与 评估 、 编 写生 产 线 设备 的 调查 报告 、 编 写 总 结 报告 。 

(2) 活动 排序 及 网 络 的 构建 。 如 下 图 。 






































CPM 活动 的 描述 和 时 间 佑 计 

代码 紧 前 活动 时 间 〈 周 ) 
设计 样机 A 一 21 
样机 试制 B A 5 
| 设备 调查 5 主人 | Cc | A | 7 
样机 检测 D B 2 
| 编写 设备 调查 报告 | E c, D 5 
”编写 试制 报告 F C，D 8 
编写 总 结 报告 G E, F 2 


一 一 一 








EE 
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计算 机 设计 项 目的 网 络 图 


3， 确定 关键 路 线 。 


输 弛 时 间 的 计算 及 关键 路 线 的 确定 








如 图 表 所 示 。 在 该 例 中 ， 有 两 条 关键 路 线 : 第 一 条 关键 路 线 包括 活动 A、C、F、G。 
第 二 条 关键 路 线 包括 : A、B、D、F、G。 由 此 ， 可 以 知道 只 有 活动 E 不 在 关键 路 线 上 ， 
要 在 最 短 时 间 内 完成 该 项 目 ， 大 概 会 相当 困难 。 


5.4 工作 分 解 结构 


【来源 背景 】 


项 目 管理 的 首要 目标 是 制定 一 个 构思 良好 的 项 目 计 划 ， 以 确定 项 目的 范围 、 进 度 和 
费用 ， 工 作 分 解 结构 就 是 一 种 在 制定 项 目 计划 时 常用 到 的 方法 ， 它 是 20 世纪 60 年 代 末 
发 展 起 来 的 ， 并 且 得 到 了 广泛 的 应 用 。 


【 内容 】 
工作 分 解 结构 的 英文 简称 为 WBS, 其 基本 要 素 有 三 个 : 结构 、 代 码 和 报告 。 如 下 图 : 
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1.0 总 工作 

1.1 分 工作 A 

1.1.1 主任 务 I 
1.1.1.1 子 住 务 a 
1.1.1.2 子 任务 b 
1.1.2 主任 务 开 
1.1.2.1 子 任务 a 


1.1.2.2 子 任务 b 
1.2 分 工作 B 

1.2.1 主任 务 I 
1.2.1.1 子 任务 a 





WBS 的 结构 形式 


WBS 结构 的 总 体 设 计 对 于 一 个 有 效 的 工作 系统 来 说 是 个 关键 .结构 应 以 等 级 状 或 树 
状 来 构成 ， 使 底层 代表 详细 的 信息 ， 而 且 其 范围 很 大 ， 逐 层 向 上 。 即 WBS 结构 底层 是 
管理 项 目 所 需 的 最 低层 次 的 信息 ， 在 这 一 层次 上 ， 能 够 满足 用 户 对 交流 或 监控 的 需要 ， 
这 是 项 目 经 理 、 工 程 和 建设 人 员 管 理 项 目 所 要 求 的 最 低 水 平 ， 结 构 上 的 第 二 个 层次 将 比 
第 一 层次 要 罕 ， 而 且 提供 信息 于 另 一 层次 的 用 户 ， 以 后 依 此 类 推 。 

结构 设计 的 原则 是 必须 有 效 和 分 等 级 ， 但 不 必 在 结构 内 建 太 多 的 层次 ， 因 为 层次 太 
多 了 不 易 有 效 管理 。 对 一 个 大 项 目 来 说 ，4~6 个 层次 就 足够 了 。 在 某 些 情况 下 ， 可 以 用 
两 组 ， 这 种 双 层 次 结构 的 WBS 只 要 设计 得 当 也 可 以 工作 得 很 好 , 而 且 不 限制 WBS 的 发 
展 。 

在 设计 结构 的 每 一 层 中 ， 必 须 考虑 信息 如 何 向 上 流入 第 二 层次 。 原 则 是 从 一 个 层次 
到 另 一 个 层次 的 转移 应 当 以 自然 状态 发 生 。 此 外 ， 还 应 考虑 到 使 结构 具有 能 够 增加 的 灵 
活性 ， 并 从 一 开始 就 注意 使 结构 被 译 成 代码 时 对 于 用 户 来 说 是 易于 理解 的 。 


【 适用 范围 】 
可 应 用 于 项 目 管理 中 ， 还 可 用 在 一 些 大 型 复杂 产品 上 ， 如 汽车 制造 和 飞机 制造 等 。 
【 总 结 与 分 析 】 


工作 分 解 计 划 不 但 在 项 目 计 划 的 过 程 中 经 常用 到 ， 在 项 目 成 本 估算 中 也 很 有 用 。 另 
外 , 还 可 以 利用 WBS 作为 项 目 所 有 有 关 信 息 沟 通 的 共同 基础 ,用 WBS 对 项 目的 所 有 信 
息 进 行 统一 的 定义 ， 在 此 基础 上 展开 全 面 的 项 目 控制 。 

1. WBS 是 信息 沟通 的 共同 基础 
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在 现代 大 型 复杂 项 目 中 ， 一 般 要 涉及 大 量 的 资源 ， 包 括 许多 公司 、 供 货 商 、 承 包 人 
| ”等 等 ， 有 时 还 会 有 政府 部 门 的 高 技术 设施 或 资金 投入 ， 因 而 要 求 综合 信息 和 信息 沟通 的 
| ”数量 往往 相当 大 。 这 些 大 项 目 涉及 巨 资 并 历时 若干 年 ， 因 此 项 目 开始 进行 时 设想 的 项 目 
环境 随 着 项 目的 进展 有 时 会 发 生 很 大 的 变化 ， 即 项 目 早期 阶段 的 不 确定 性 。 这 就 要 求 所 
有 的 有 关 部 门 要 有 一 个 共同 的 信息 基础 ， 一 种 各 有 关 部 门 或 用 户 从 项 目 一 开始 到 最 后 完 
成 都 能 用 来 沟通 信息 的 工具 。 而 一 个 设计 恰当 的 WBS 将 能 够 使 这 些 部 门 或 用 户 有 一 个 
较 精确 的 信息 沟通 连接 器 , WBS 能 成 为 一 种 相互 交流 的 共同 基础 ， 因 为 它 具 有 编码 结构 
及 代码 字典 ， 利 用 WBS 作为 基础 来 编制 预算 、 进 度 和 描述 项 目的 其 他 方面 能 够 使 所 有 
与 项 目 有 关 的 人 员 或 部 门 都 明了 为 完成 项 目 所 需 做 的 工作 以 及 项 目的 进程 。 

2，WBS 是 系统 综合 与 控制 的 手段 

典型 的 项 目 控制 系统 包括 进度 、 费 用 、 会 计 等 不 同 的 子 系统 。 这 些 子 系统 在 某 种 程 
度 上 都 是 相互 独立 的 ， 但 是 各 个 系统 之 间 的 系统 信息 转移 是 不 可 缺少 的 ， 必 须 将 这 些 子 
系统 很 好 地 综合 起 来 , 才能 真正 达到 项 目 管理 的 目的 。WBS 的 应 用 可 以 提供 一 个 这 样 的 
手段 。 


【实例 】 
下 表 是 建造 一 座 楼 房 的 WBS 表 。 
建造 一 座 楼 房 的 WBS 

















1.0 建 办 公 楼 
1.1 基础 
1.1.1 控 沟 





地 类 HH 说 噬 女 半 


1.1.2 混凝土 
1.1.3 回填 
1.2 墙 
1.2.1 砌 砖 
1.2.2 装 窗 
1.2.3 装 门 
1.2.4 抹 灰 
1.3 屋顶 
1.3.1 安 梁 
1.3.2 装 檀 
1.3.3 上 瓦 
1.4 照明 
1.4.1 配 线 
1.4.2 装 照 明灯 
1.4.3 配 电 盘 





第 五 章 ”生产 及 质量 








5.5 因素 比重 法 


【来源 背 景 】 


企业 在 选 址 过 程 中 ， 有 许多 因素 包括 定量 因素 和 定性 都 需要 考虑 。 但 是 ， 由 于 总 有 
一 些 因素 要 比 另 一 些 因素 重要 一 些 ， 所 以 企业 的 决策 者 在 选 址 过 程 中 应 该 权衡 各 种 因素 
的 重要 性 ， 从 而 使 决策 更 接近 客观 事实 。 因 素 比 重 法 (factorrating method) 由 于 充分 考 
虑 了 从 教育 到 劳动 技术 的 创新 能 力 等 多 种 因素 ， 所 以 在 企业 的 选 址 过 程 中 被 广泛 应 用 。 


【内容 】 


因素 比重 法 通过 为 每 个 备 选 地 点 建立 了 归纳 各 种 相关 因素 的 综合 得 分 ， 从 而 为 评估 
提供 了 合理 的 基础 并 方便 了 备 选 地 的 比较 。 因 素 比 重 法 一 般 有 以 下 几 个 步骤 ， 

(1) 列 出 影响 选 址 的 所 有 相关 因素 “如 运输 费用 、 劳 动力 成 本 、 税 收 等 )。 

(2) 赋予 每 个 因素 一 个 比重 ， 以 此 反映 它 与 所 有 其 他 因素 相 比 的 相对 重要 性 。 各 因 
素 的 比重 总 和 是 1.00。 

(3) 给 所 有 因素 确定 一 个 统一 的 数值 范围 (例如 1~100)。 

(4) 用 上 一 步 设 定 的 取 值 范围 就 各 个 因素 给 每 个 地 址 打分 。 

(5) 把 每 一 因素 的 得 分 与 它 所 占 的 比重 相 乘 ， 再 把 各 因素 乘积 相 加 就 得 到 了 待 选 地 
点 的 总 分 。 

(6) 根据 上 面 的 计算 结果 ， 选 取 总 分 最 高 的 地 址 作为 最 佳 选择 。 


【 适用 范围 】 
厂址 选择 工具 。 
【 总 结 与 分 析 】 


因素 比重 法 存在 着 一 个 较为 明显 的 问题 ， 就 是 这 种 方法 没有 将 每 种 因素 所 有 关联 的 
成 本 因素 考虑 在 内 。 例 如 ， 对 某 个 影响 因素 来 说 ， 最 好 和 最 坏 的 备 选 地 点 只 有 很 小 的 区 
别 ， 而 对 男 一 个 影响 因素 来 说 ， 好 坏 之 间 可 能 就 有 很 大 的 差别 。 第 一 个 因素 可 能 分 值 最 
高 ， 但 对 选 址 决策 帮助 不 大 ， 而 第 二 个 因素 分 值 不 高 ， 但 却 能 反映 各 个 备 选 地 之 间 的 区 
别 。 

在 有 些 情况 下 ， 企 业 决 策 者 也 可 以 对 综合 得 分 设 定 最 低 临 界 值 。 如 果 被 选 地 点 不 满 
足 最 低 临 界 值 ， 企 业 的 决策 者 就 无 需 再 进一步 考虑 它 。 如 果 没 有 地 点 合适 这 一 最 低 临 界 
值 ， 那 将 意味 着 需要 对 增加 的 备 选 地 点 进行 确认 和 评估 或 者 必须 对 这 个 最 低 临界 值 重新 
设 定 。 
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【实例 】 
一 家 电脑 公司 打算 在 某 地 区 设立 分 公司 ， 下 表 是 两 个 可 供 选 择 的 地 点 的 有 关 信 息 。 
可 供 选择 的 地 点 的 有 关 信 息 


EE 
| 005 | 50 | 6 | 00x50725 | osxoo30 
KN | oo | 8 | ww | 00x55 | 010x080 
Bt | | | nr | mr 













如 上 表 所 示 ， 地 点 1 的 得 分 高 ， 是 更 好 的 选择 。 
5.6 单 期 法 
【 来源 背 景 】 


对 容易 腐烂 的 物品 以 及 有 效 期 短 的 商品 ， 如 果 不 能 及 时 地 销售 出 去 或 者 使 用 ， 就 会 
受到 一 定 程 度 的 损失 ， 而 如 果 缺 货 ， 也 会 受到 损失 。 单 期 法 就 是 研究 如 何 保持 最 优 储 各 
使 损失 最 小 的 方法 。 1 


【内容 】 


单 期 法 分 析 通 常 集中 于 两 种 成 本 : 缺 货 与 过 期 。 缺 货 成 本 包括 对 顾客 信誉 的 损害 与 
错过 销售 的 机 会 成 本 。 一 般 情况 下 ， 缺 货 成 本 只 指 每 单位 的 未 实现 利润 ， 即 : 
C wg 二 Cs 一 单位 销售 收入 一 单位 成 本 
如 果 短缺 或 缺 货 与 用 于 生产 的 事项 或 机 器 备件 有 关 ， 那 么 缺 货 成 本 就 指 错过 生产 的 
实际 成 本 。 实 际 上 ， 过 期 成 本 是 购买 成 本 与 残 值 之 差 。 即 : 
C ia 二 Ce 一 原始 单位 成 本 一 单位 残 值 
如 果 处 置 过 期 事项 时 发 生 了 费用 ， 则 残 值 为 负 ， 并 因此 增加 单位 过 期 成 本 。 
单 期 法 的 作用 是 确定 订货 批量 或 库存 水 平 ， 使 长 期 的 过 期 成 本 与 缺 货 成 本 最 小 。 
在 连续 储备 水 平 状态 下 ， 当 需求 均匀 发 生 时 ， 最 优 储备 水 平 的 概念 也 许 是 最 容易 想 
像 的 了 。 选 择 储备 水 平 类似 于 玩 跷 跷 板 ， 只 不 过 跷 跷 板 的 两 头 没有 人 ， 一 头 是 单位 过 期 
成 本 (Ce)， 另 一 头 则 是 单位 缺 货 成 本 (Cs)。 最 优 储备 水 平 就 像 是 跳 跳 板 的 支点 ， 储 备 
水 平 与 成 本 权 数 相等 ， 如 下 图 : 
、\196、 
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服务 水 平 


数量 > 















平衡 点 BB，Eo= 最 优 储备 量 
使 单位 过 期 成 本 与 缺 货 成 本 平衡 的 最 优 储备 水 平 


服务 水 平 是 指 需求 超过 储备 水 平 的 概率 ， 并 且 ， 计 算 服 务 水 平 SL》 是 确定 最 优 储 
备 水 平 Eo 的 关键 。 

SL= 服 务 水 平 = 单位 缺 货 成 本 /〔〈 单 位 过 期 成 本 + 单位 缺 货 成 本 ) =Cs/ (Cs+Ce) 

如 果实 际 需求 超过 最 优 储备 量 Eo， 就 会 发 生 缺 货 ， 于 是 Cs 位 于 分 布 的 右边 。 类 似 
的 ， 如 果 需 求 少 于 Eo， 就 会 发 生 过 期 ，Ce 就 会 位 于 分 布 的 左边 。 当 Cs= Ce 时 ， 最 优 储 
备 水 平 位 于 分 布 的 两 个 端点 的 正中 间 。 如 果 一 种 成 本 大 于 另 一 种 成 本 ，Eo 就 会 靠 向 成 本 
较 大 的 那 一 边 。 


【 适用 范围 】 
确定 商品 最 优 储备 水 平 的 工具 。 
【 总 结 与 分 析 】 


运用 单 期 法 来 确定 最 优 储备 ， 力 争 使 损失 最 小 ， 其 中 损失 可 从 两 方面 来 考虑 ， 过 期 
成 本 是 一 种 现实 发 生 的 成 本 ， 而 缺 货 成 本 是 一 种 机 会 成 本 。 在 连续 储备 水 平 状 态 下 ， 这 
种 最 小 的 损失 可 以 看 作 是 使 成 本 的 期 望 值 最 小 。 


【 实例 】 


某 厂 未 发 酵 的 葡萄 酒 每 周一 次 送 往 “ 梦 幻 ” 酒 吧 。 每 周 需求 在 200~300 千克 之 间 均 
匀 变 化 “梦幻 ”为 每 千克 葡萄 酒 支付 人 民 币 2 元 ， 卖 向 顾客 时 为 8 元 。 卖 不 掉 的 葡萄 酒 
由 于 会 变质 而 没有 残 值 ， 不 能 放 到 下 周 再 卖 。 求 最 优 储备 水 平 及 其 缺 货 风险 。 

C it 二 Ce 一 原始 单位 成 本 一 单位 残 值 王 2 一 0=2〈 元 /千克 ) 

C uv 二 Cs 三 单位 销售 收入 一 单位 成 本 二 8 一 2 二 6 元 /千克 ) 

SL 二 服务 水 平 ==Cs/ (Cs 十 Ce) ==6/ (6 十 2) 一 0.75 

因此 ， 最 优 储备 水 平 必须 满足 75% 时 间 内 的 需求 。 在 均匀 分 布 中 ， 这 一 点 应 该 等 于 
最 小 需求 加 最 大 与 最 小 需求 之 差 的 75%， 即 : 

Eo 二 200 十 (300 一 200〉X0.75 二 275 (千克 ) 

缺 货 风险 为 100% 一 75% 二 25%。 
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5.7 ABC 分 析 法 


【来源 背 景 】 


库存 管理 已 成 为 企业 生存 竞争 的 重要 一 环 。 科 学 高 效 的 库存 管理 方法 是 许多 企业 管 
理 者 追求 的 目标 。ABC 分 析 法 就 是 库存 管理 中 常用 的 方法 。 


【 内容】 


ABC 分 析 法 是 将 手头 的 库存 按 年 度 货币 占用 量 分 为 三 类 ， 其 内 涵 就 是 从 种 类 繁多 、 
错综复杂 的 多 项 目 或 多 因素 事物 中 找 出 主要 矛盾 , 抓 住 重 点 , 照顾 一 般 的 一 种 管理 方法 。 

库存 管理 是 以 企业 生产 经 营 活动 中 的 某 一 具体 事物 为 对 象 进行 数量 分 析 ， 分 析 时 以 
该 对 象 各 组 成 部 分 占 总 体 的 比重 为 依据 ， 按 比重 大 小 的 顺序 排列 ， 再 按照 一 定 的 比重 或 
累计 比重 标准 ， 将 该 对 象 各 组 成 部 分 分 为 ABC 三 类 ， 以 此 来 确定 哪些 组 成 部 分 是 管理 
的 重点 项 目 (A 类 )， 哪 些 是 管理 的 一 般 项 目 〈B 类 )， 哪 些 是 管理 的 次 要 项 目 〈C 类 )， 
并 采取 不 同 的 管理 对 策 ， 以 取得 较 高 的 工作 效率 和 经 济 效果 。 下 面 ， 以 应 用 此 法 最 多 的 
库存 物资 为 例 ， 列 出 比重 标准 。 


库 在 ABC 


数量 (品种 或 用 量 占 总 数 数量 的 比重 金额 占 总 金额 的 比重 
ce | 





分 类 标准 


10%~20% 10%~20% 
70%~80% 5%~10% 





ABC 分 析 法 的 实施 有 以 下 几 个 步骤 ， 

(1) 收集 收据 。 按 分 析 对 象 和 分 析 内 容 ， 收 集 有 关 数 据 。 比 如 ， 打 算 分 析 产 品 成 本 ， 
则 应 收集 产品 因素 、 产 品 成 本 构成 等 方面 的 数据 。 

(2) 数据 处 理 。 对 收集 来 的 数据 资料 进行 整理 ， 按 要 求 进行 计算 机 汇总 。 

(3) 编制 ABC 分 析 表 。ABC 分 析 表 的 栏目 一 般 由 物品 名 称 、 物 品 累计 数目 、 数 目 
累计 百分数 、 物 品 单价 、 资 金 占 用 额 、 资 金 占 有 额 累计 百分数 、 分 类 结果 等 构成 。 

(4) 根据 分 析 表 确定 分 类 。 

(5) 画 ABC 分 析 图 。 按 ABC 分 析 曲 线 对 应 的 数据 ， 按 ABC 分 析 表 确定 ABC 三 个 
类 别 ， 在 图 上 标明 ABC 分 析 图 。 在 管理 时 ， 如 果 ABC 分 析 图 直观 性 不 强 ， 也 可 画 成 直 
方 图 。 

ABC 分 析 的 结果 ， 仅 仅 是 理 顺 了 复杂 事物 ， 搞 清 了 各 局 部 的 地 位 ， 明 确 了 重点 。 但 
是 ，ABC 分 析 主 要 目的 在 于 解决 库存 的 困难 。 因 此 ， 在 分 析 的 基础 上 必须 提出 有 效 的 解 
决 方法 ， 才 能 真正 达到 目的 。 
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【 适用 范围 ) 
库存 管理 工具 。 
【 总 结 与 分 析 】 


ABC 分 析 法 的 应 用 可 以 在 以 下 几 方 面 取得 显著 的 成 效 : 
(1) 压缩 了 总 库存 量 。 

(2) 释放 了 被 占用 的 资金 。 

(3) 使 库存 结构 合理 。 

(4) 节约 了 管理 力量 。 


【实例 】 


某 企业 通过 ABC 分 析 法 ， 在 权衡 管理 力量 与 经 济 效果 后 ， 对 三 类 库存 物品 进行 有 
区 别 的 管理 ， 如 下 表 是 为 减少 流动 资金 占用 ， 依 靠 压 缩 库 存 方式 所 制定 的 管理 标准 。 




















三 类 物资 管理 标准 
订货 方式 | 
为 压缩 库存 ， 投 入 力量 精心 管理 ， 将 库存 | 计算 每 种 物品 的 订货 量 , 采用 
压 到 最 低 水 平 定期 订货 方式 






按 经 营 方式 来 调节 库存 水 平 ， 如 要 降低 水 | 采用 定量 订货 方式 

平时 ， 就 减少 订货 量 和 库存 WO 
双 仓 法 储存 , 采用 订货 定点 法 

存储 备 进行 订货 


5.8 质量 成 本 分 析 法 









【来源 背 景 】 

质量 成 本 是 人 们 在 企业 质量 管理 的 实践 中 逐步 形成 和 发 展 起 来 的 。20 世纪 50 年 代 
朱 兰 提出 了 “ 矿 中 黄金 ”的 概念 ， 认 为 废品 损失 就 像 即将 开采 的 “ 金 矿 ” 只 要 管理 得 当 ， 
降低 废品 费用 就 如 同 从 金 矿 中 开采 出 黄金 ， 他 指出 了 质量 成 本 分 析 的 重要 性 。 今 天 ， 人 
们 已 经 认识 到 ， 良 好 的 产品 和 服务 质量 与 低 成 本 并 不 是 互相 矛盾 的 。 

【 内 容 】 


质量 成 本 分 析 从 保证 产品 质量 支出 的 有 关 费 用 和 未 达到 既定 质量 标准 付出 的 代价 入 
手 ， 探 求 以 最 少 的 质量 资本 投入 来 取得 最 大 的 经 济 效益 ， 这 已 成 为 企业 质量 管理 部 门 的 
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井 知 HH 滑 曝 冉 + 


管理 工具 全 解 





一 项 重要 职能 ， 也 是 质量 管理 必 不 可 少 的 重要 工具 。 

质量 成 本 可 看 作 由 两 部 分 构成 ， 一 是 为 达到 既定 的 质量 标准 而 支出 的 费用 ;二 是 
于 质量 低劣 而 造成 的 经 济 损失 。 前 者 称 为 质量 控制 成 本 ， 包 插 鉴定 成 本 和 预防 成 本 ; 后 
者 称 为 质量 损失 成 本 ， 包 括 内 外 部 损失 成 本 ， 如 下 图 所 示 : 





质量 成 本 的 构成 及 其 内 容 
是 .把 FE 口交 货 前 因 不 秆 合 规 定子 质量 小 员 失 的 费用 ， ] 
内 部 损失 成 本 | 是 指 在 产品 交 货 前 因 不 符合 规定 的 质量 要 求 醒 扫 







如 报废 损失 费 、 返 修 费 、 停 工 损失 费 等 | 
是 指 产品 在 出 厂 、 售 出 后 由 于 产品 自身 缺陷 而 产生 的 损失 和 
费用 ， 如 索赔 费 、 保 修 费 、 折 扣 损失 费 、 退 货 损 失 费 等 

| 是 指 为 鉴定 产品 质量 在 一 次 交 验 合格 情况 下 所 发 生 的 费用 ， 
鉴定 成 本 如 来 料 检 验 费 、 工 序 检验 费 、 成 品 、 半 成 品 检验 次 、 质 量 审 
核 费 等 

是 指 为 了 使 损失 成 本 和 鉴定 成 本 减少 到 最 低 限 度 而 发 生 的 一 
切 费用 ， 包 括 培训 费 、 工 序 控制 费用 、 新 产品 评审 费 等 





外 部 损失 成 本 




















质量 成 本 中 的 控制 成 本 和 损失 成 本 是 相对 立 的 ， 加 强 质量 控制 提高 产品 质量 ， 昌 然 
降低 了 损失 成 本 , 但 同时 也 加 大 了 控制 成 本 ; 而 放松 成 本 控制 ， 虽 然 可 以 降低 控制 成 本 ， 
但 可 能 又 加 大 了 损失 成 本 。 成 本 决策 的 依据 是 ,“ 控 制 成 本 ”所 增加 的 费用 不 大 于 “结果 
成 本 ”所 造成 的 损失 ， 或 “可 控 成 本 增加 所 带 来 的 经 济 效益 足以 抵消 由 于 质量 问题 造成 
的 损失 ” 并 在 这 一 核心 思想 的 基础 上 建立 起 各 种 优化 的 质量 成 本 结构 。 最 佳 质量 成 本 结 
构 的 模式 如 下 图 。 








预防 成 本 + 鉴定 成 本 





100% 和 缺陷 符合 质量 要 求 的 程度 100% 完 美 


最 佳 质量 成 本 模式 图 
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质量 成 本 分 析 就 是 将 质量 成 本 核算 后 的 各 种 质量 成 本 资料 ， 按 照 质量 管理 工作 要 求 
进行 分 析 比 较 ， 使 之 成 为 改进 质量 提高 经 济 效益 的 有 力 工具 。 主 要 包括 质量 成 本 总 额 分 
析 、 质 量 成 本 构成 分 析 、 内 部 故障 成 本 和 外 部 故障 成 本 分 析 和 其 他 质量 成 本 分 析 。 


【 适用 范围 】 
质量 管理 决策 工具 。 
【 总 结 与 分 析 】 


通过 质量 成 本 分 析 , 可 以 找 出 影响 产品 质量 的 主要 缺陷 和 质量 管理 工作 的 薄弱 环节 ， 
为 提出 质量 改进 意见 提供 依据 。 通 过 质量 成 本 分 析 也 可 以 找到 一 个 最 佳 质量 点 ， 使 质量 
总 成 本 最 低 ， 从 而 实现 质量 与 经 济 的 平衡 。 


【 实例 】 


世界 上 最 早 运用 质量 成 本 分 析 的 企业 是 美国 的 通用 电气 ， 负 责 设计 该 公司 质量 成 本 
体系 的 就 是 著名 质量 管理 专家 A.V. 菲 根 堡 姆 。 20 世纪 50 年 代 初 期 ， 他 为 通用 电气 公司 
设计 了 一 个 质量 成 本 报告 体系 ， 即 以 美元 为 计量 单位 ， 把 因 质 量 预防 和 鉴定 活动 所 发 生 
的 费用 与 产品 质量 不 符合 要 求 所 引起 的 损失 放 在 一 起 考虑 ， 向 公司 管理 当局 提供 有 关 质 
量 问题 影响 企业 经 济 效益 的 资料 ， 并 有 针对 性 地 提出 质量 改进 建议 ， 质 量 改进 方案 和 这 
些 建议 、 方 案 的 经 济 重要 性 ， 以 引起 管理 当局 对 质量 工作 的 重视 ， 便 于 管理 者 正确 进行 
质量 决策 。 














5.9 PDCA 循环 


【来源 背景 】 


PDCA 循环 又 叫 戴 明 环 ， 是 美国 质量 管理 专家 戴 明博 士 首 先 提出 的 ， 它 是 全 面 质量 
管理 所 应 遵循 的 科学 程序 。 发 达 国 家 的 质量 管理 实践 证 明 ， 戴 明 环 是 一 个 行 之 有 效 的 科 
学 管理 程序 。 


【 内 容 】 


PDCA 是 英语 单词 PLAN (计划 )、DO (执行 )、CHECK (检查 ) 和 ACTION (处 
理 ) 的 第 一 个 字母 ，PDCA 循环 就 是 按照 这 样 的 顺序 进行 质量 管理 ， 并 且 循 环 不 止 地 进 
行 下 去 的 科学 程序 。 

PDCA 循环 作为 全 面 质量 管理 体系 运转 的 基本 方法 , 其 实施 需要 收集 大 量 数据 资料 ， 
并 综合 运用 各 种 管理 技术 和 方法 。 如 图 所 示 ， 一 个 PDCA 循环 一 般 都 要 经 历 以 下 四 个 阶 
段 ， 八 个 步骤 : 
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址 钉 HH 滴 只 赚 计 











. 找 问 题 
. 找 原因 
. 找 要 因 
. 订 计 划 











1. 总 结 经 验 
2. 提出 新 问题 


一 


PDCA 循环 的 阶段 与 步骤 图 


1. 制定 计划 阶段 
制定 计划 就 是 确定 质量 目标 、 质 量 计划 、 质 量 项目 和 拟订 措施 。 具 体 又 可 分 为 四 个 
步骤 〈 见 下 表 )。 


制定 计划 的 四 个 步骤 


分 析 现 状 ， 找 出 问题 通过 数据 来 进行 分 析 ， 用 数据 来 说 明 存 在 的 质量 问题 


如 人、 设备 、 材 料 、 方 法 、 环 境 等 因素 ， 要 对 逐个 问题 加 以 
具体 分 析 ， 不 能 宠 统 地 进行 


找 出 其 中 主要 的 原因 不 能 “胡子 眉毛 ”一 把 抓 ， 要 全 力 找 出 主要 因素 来 


制定 措施 和 计划 必须 具体 有 效 ， 应 落实 到 执行 者 、 时 间 、 地 
点 、 部 门 和 完成 方法 等 


找 出 造成 问题 的 原因 





针对 主要 原因 ， 制 定 措施 计划 表 





2. 执行 阶段 

执行 就 是 按 预定 计划 、 目 标 和 措施 及 其 分 工 实 实在 在 地 去 执行 ， 努 力 实现 。 

3. 检查 阶段 

检查 就 是 把 实施 的 结果 和 计划 的 要 求 相对 比 ， 检 查 计划 的 执行 情况 和 实施 的 效果 如 
何 ， 是否 达到 预期 的 目标 和 效果 ,哪些 是 成 功 的 ， 其 经 验 是 什么 ， 哪些 做 得 不 对 或 不 好 ， 
教训 是 什么 ， 其 原因 又 在 哪里 。 这 既 要 掌握 进度 ， 检 查 效果 ， 又 要 从 中 找 出 问题 。 

4. 处 理 阶 段 

处 理 阶段 包括 以 下 两 个 步 又， 如 下 表 : 


处 理 问 题 的 两 个 步 又 


总 结 经 验 ， 巩 固 成 绩 并 处 理 问 题 ”| 将 成 功 的 经 验 和 失败 的 教训 按 规定 纳入 相应 的 标准 、 制 度 或 规 
定之 中 ， 以 巩固 已 经 取得 的 成 绩 ， 防 止 错 误 重 复发 生 


找 出 问题 ， 重 新 开始 提出 这 次 循环 尚未 解决 的 问题 , 作为 遗留 问题 转 入 下 一 次 循环 
去 解决 ， 并 为 下 一 个 阶段 制定 计划 提供 资料 和 依据 
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PDCA 循环 不 停 地 运转 ， 原 有 的 质量 问题 解决 了 ， 又 会 产生 新 的 问题 ， 问 题 不 断 产 
生 而 又 不 断 解 决 ， 如 此 循环 不 止 ， 这 就 是 PDCA 循环 不 断 前 进 的 过 程 ， 也 是 全 面 质量 管 
理工 作 必 须 坚持 的 科学 方法 。 


【 适用 范围 】 
全 面 质 量 管理 工具 。 
【 总 结 与 分 析 】 


PDCA 循环 经 过 了 长 期 、 大 量 的 运转 实践 ， 具 有 以 下 的 特征 : 

(1) PDCA 循环 的 形式 是 大 环 套 小 环 ， 一 环 扣 一 环 ， 小 环 套 大 环 ， 推 动 大 循环 。 

整体 质量 体系 是 一 个 大 的 PDCA 工作 循环 ， 它 运作 的 成 败 ， 取 决 于 各 个 职能 部 门 的 
工作 质量 ， 各 部 门 也 得 进行 各 自 的 PDCA 循环 ， 目 的 是 为 了 保证 大 循环 。 因 此 ， 上 一 级 
的 管理 循环 是 下 一 级 的 管理 循环 的 依据 ， 即 下 级 的 循环 包含 在 上 级 的 循环 之 中 。 进 一 步 
看 ， 工 作 阶 段 各 步骤 的 循环 是 一 一 依 序 衔接 ， 各 部 门 之 间 的 循环 也 有 一 个 衔接 关系 。 个 
人 人 的、 部 门 的 、 阶 段 的 和 步骤 的 循环 目的 都 是 保证 “质量 体系 ”的 大 循环 ， 如 此 顺利 运 
转 ， 最 终结 果 必 然 是 推动 大 循环 。 

(2) PDCA 循环 是 动态 良性 大 循环 。 

PDCA 循环 每 运转 一 周 ， 不 仅 使 产品 质量 水 平 提高 一 步 ， 更 重要 的 是 质量 管理 工作 
提高 了 一 个 层次 ， 提 高 到 一 个 新 的 管理 水 平 。 

(3) PDCA 循环 是 管理 工作 经 验 的 科学 归纳 ， 是 抽象 的 工作 模式 。 

PDCA 循环 四 个 阶段 是 相对 的 , 各 阶段 之 间 不 是 截然 分 开 的 , 而 是 紧密 联系 成 一 体 的 ， 
甚至 有 时 是 边 计划 边 执行 、 边 执行 边 检 查 、 边 检查 边 总 结 、 边 总 结 边 改进 等 交叉 进行 的 。 


【 实例 】 


20 世纪 80 年 代 ， 江 西 闽 州 储 木 场 运用 PDCA 循环 全 面 质量 控制 工具 ， 将 质量 指标 
(损耗 率 ) 由 1980 年 的 14.96%o 降 至 3.5%。， 大 大 低 于 国家 质量 标准 10%。。 为 了 提高 质 
量 ， 该 场 一 共 进 行 了 三 次 循环 ， 历 时 两 年 半 ， 三 次 循环 情况 如 下 图 : 


损耗 率 〈%o) 
14.96 





国家 标准 1980 年 1981 年 1982 年 1983 年 
PDCA 循环 效果 图 
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5.10 分 层 法 


【来源 青 景 】 


分 层 法 又 称 分 类 法 ， 是 质量 管理 中 常用 来 分 析 影响 质量 因素 的 重要 方法 。 在 实际 生 
产 中 ， 影 响 质量 变动 的 因素 很 多 ， 这 些 因素 往往 交织 在 一 起 ， 如 果 不 把 它们 区 分 开 来 ， 
就 很 难得 出 变化 的 规律 。 


【 内容 】 


生产 中 影响 质量 变动 的 各 种 因素 呈现 不 同 的 分 布 ， 有 些 分 布 从 整体 看 好 像 不 存在 相 
关 关 系 ， 但 如 果 把 其 中 的 各 个 因素 区 别 开 来 ， 则 可 看 出 ， 其 中 的 某 些 因素 存在 着 相关 关 
系 ; 有 些 分 布 从 整体 看 似乎 存在 相关 关系 ， 但 如 果 把 其 中 的 各 个 因素 区 分 开 来 ， 则 可 看 
出 ， 不 存在 相关 关系 。 因 此 ， 有 必要 对 这 些 因素 进行 分 类 。 

分 层 的 目的 是 为 了 把 不 同 质 的 问题 划分 清楚 。 这 个 抽象 的 概念 是 分 层 的 原则 ， 分 层 
的 指导 思想 。 众 所 周 知 ， 不 管 做 什么 事情 ， 都 得 分 门 别 类 ， 切 鼠 不 分 青红皂白 一 锅 煮 。 
这 么 一 来 ， 抽 象 概念 也 就 具体 了 。 

分 层 的 原则 为 层 内 数据 尽 可 能 均匀 ， 层 与 层 之 间 数 据 差异 显著 。 当 人 们 把 不 同 质 的 
问题 划分 清楚 以 后 ， 不 同 质 的 层次 《或 类 别 )， 也 就 因 分 层 而 “类 聚 ” 了 。 即 所 谓 “ 人 以 
群 分 ， 物 以 类 聚 ”"。 可 以 理解 ， 在 同一 层次 ， 同 一 类 别 中 的 数据 应 该 是 相差 不 大 的 ， 较 为 
均匀 的 。 而 不 同 层次 、 不 同类 别 之 间 的 数据 一 般 都 呈现 着 较 大 的 差异 。 我 们 研究 的 对 象 
十 分 明确 ， 是 层 内 的 、 同 类 别 的 数据 。 而 不 是 层 间 的 、 不 同类 别 之 间 的 数据 。 

分 层 的 方法 为 : 按 操作 者 、 机 床 设备 、 原 材料 、 工 艺 方法 、 环 境 等 等 具体 情况 的 异 
同 ， 进 行 分 类 《〈 即 分 层 ) 收集 质量 数据 。 这 是 对 分 层 原 则 的 具体 化 。 

可 见 ， 分 层 法 不 像 其 他 几 种 工具 一 样 ， 能 够 以 其 具体 形象 的 图 表 形 式 令 人 醒目 。 所 
以 ， 往 往 遭 人 忽视 ， 乃 至 遗忘。 


【 适用 范围 ) 
质量 管理 工具 。 
【 总 结 与 分 析 】 


分 层 法 是 正确 有 效 使 用 所 有 基本 统计 工具 的 基础 。 既 然 是 基础 ， 切 不 可 简单 地 把 分 
层 法 视 为 与 其 他 工具 平行 的 一 种 孤立 的 方法 。 因 此 ， 与 其 说 分 层 图 是 一 种 方法 ， 一 种 工 
其 , 不 如 说 它 是 一 种 思想 、 一 项 指导 性 很 强 的 原则 。 它 不 仅 指 导 质 量 控制 工具 群 的 使 用 ， 
而 且 还 在 不 断 拓展 ， 深 化 其 指导 作用 。 总 之 ， 分 层 意识 ， 分 层 处 理 无 处 不 在 ， 面 广 且 深 ， 
往往 人 们 会 不 知 不 觉 地 加 以 运用 ， 
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5.11 排列 图 


【 来 源 背景 ) 


影响 产品 质量 的 因素 可 能 有 许多 ， 但 必须 按照 轻重 缓急 ， 分 A、B、C 三 类 ， 目 的 
就 是 找 出 最 主要 的 问题 。 排 列 图 法 就 是 一 种 能 达到 上 述 目的 的 方法 。 


【 内 容 】 


排列 图 法 又 称 为 主 次 因素 分 析 法 、 帕 洛 特 图 法 ， 通 过 它 能 找 出 影响 产品 质量 的 主要 
因素 。 排 列 图 是 根据 “关键 的 少数 和 次 要 的 多 数 ” 的 原理 而 制作 的 ， 也 就 是 将 影响 产品 
质量 的 众多 因素 按 其 对 质量 影响 程度 的 大 小 , 用 直方 图 形 顺序 排列 ， 从 而 找 出 主要 因素 。 

排列 图 的 制作 步骤 如 下 : 

(1) 竖立 左右 两 个 纵 坐 标 ， 左 边 表达 “频数 n”， 右 边 表达 “频率 f”。 总 累计 频数 n 
的 标高 应 与 总 累计 频率 f( 即 100%) 的 标高 相等 。 

(2) 横 坐 标 在 两 纵 坐 标的 那 段 ， 按 最 后 的 序号 值 等 分 ， 并 自 左 至 右 按 顺 序 标注 序号 ， 
写 上 相应 的 质量 问题 的 文字 内 容 。 

(3) 在 各 等 宽 横 坐标 上 ， 做 不 同 高 度 的 矩形 ， 其 高 度 等 于 对 应 序号 的 频数 ni 的 值 。 
显然 ， 也 等 于 对 应 序号 的 频率 的 值 。 

(4) 在 各 矩形 的 右 竖 边 (可 将 该 边 竖 直 延长 以 便于 作 图 )， 准 确 地 标 出 相对 应 的 累计 
频率 让 纵 坐 标点 。 把 各 点 连 成 一 折线 。 

在 排列 图 上 ， 很 容易 定量 地 将 全 部 问题 划分 为 A、B、C 三 大 类 。 具 体操 作 如 下 : 

(1) A 类 问题 〈 即 重要 问题 ) 的 确定 : 以 80% 为 基准 ， 作 一 水 平 线 交 图 中 折线 于 A 
点 ， 再 从 A 点 作 一 垂 线 。 在 此 垂 线 以 左 的 问题 ， 就 是 A 类 问题 。 

(2) B 类 问题 ( 即 有 影响 的 问题 ) 的 确定 :以 90% 为 基准 作 一 水 平 线 交 图 中 折线 于 
B 点 ， 再 从 B 点 作 一 垂 线 ， 在 A、B 两 垂 线 之 间 的 问题 ， 就 是 B 类 问题 。 

(3) C 类 问题 〈 即 次 要 问题 ) 的 确定 : 剩 下 的 就 是 。 


【 适用 范围 ) 
质量 管理 工具 。 
【总结 与 分 析 】 


排列 图 以 其 生动 的 几何 形象 ， 以 准确 的 定量 方法 ， 将 质量 问题 按 缓急 轻重 的 顺序 展 
现在 我 们 面前 。 最 主要 的 是 ， 找 出 了 A 类 问题 ， 就 明确 了 主攻 对 象 。 


【实例 】 
某 酒杯 制造 广 对 某 日 生产 中 出 现 的 120 个 次 品 进行 统计 ， 作 出 排列 图 如 下 : 
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| 坦 徊 HH 谢 曝 旧 计 





址 着 HH 滴 喉 良 半 





累计 频率 (%) 





划 痕 气泡 缺口 污 痕 杂质 


图 1 酒杯 质量 问题 排列 图 


上 述 排列 图 表明 : 酒杯 质量 问题 的 主要 因素 是 划 痕 和 和 气泡, 一 旦 这 些 问题 得 到 纠正 ， 
大 部 分 质量 问题 即 可 消除 。 


5.12 因果 图 


【 来 源 背 景 】 


在 20 世纪 60 年 代 , 日 本 的 石川 博士 (Dr Kaoru Ishikawa) 编 纂 因果 图 , 或 称 Ishikawa 
图 ， 这 是 以 他 的 名 字 命 名 的 。 

中 途 航空 公司 曾 是 美国 一 家 成 功 的 地 区 性 航空 公司 ， 它 为 了 确认 航班 延误 原因 ， 采 
用 了 因果 图 ， 成 功 地 解决 了 航班 延误 问题 。 | 


【 内 容 ) 


因果 图 又 称 为 鱼 骨 图 ( 因 其 分 析 图 形 像 鱼 骨 而 得 名 ), 是 一 种 有 效 地 分 析 产 生 质 量 问 
题 原因 的 工具 。 在 制造 业 的 质量 管理 中 使 用 了 许多 年 ， 后 被 推广 应 用 到 服务 业 质 量 管理 
中 。 鱼 骨 图 的 主干 第 头 指向 要 解决 的 质量 问题 ， 顺 着 鱼 骨 向 后 排列 出 引起 质量 问题 的 主 
要 原因 。 首 要 “鱼刺 ”代表 各 种 可 能 原因 的 种 类 ， 如 方法 、 人 员 或 环境 等 ， 次 要 鱼刺 代 
表 所 有 可 能 的 原因 。 


206 


第 五 章 ”生产 及 质量 


人 力 方法 
物资 设备 


图 1a 图 lb 
标明 主要 原因 和 结果 的 鱼刺 图 标明 主要 及 次 要 原因 和 结果 的 和 皇 刺 图 











- 























【 适用 范围 ) 
制造 业 以 及 服务 业 的 质量 管理 。 
【 总结 与 分 析 】 





运用 因果 图 分 析 时 ， 将 问题 置 于 头 部 ， 顺 着 鱼 骨 向 后 写 出 主要 原因 类 别 。 并 通过 把 
各 种 原因 分 门 别 类 ， 来 设法 找到 根本 原因 〈 见 图 la)。 标 准 分 类 〈 主 要 原因 ) 我 们 确定 
为 人 力 或 人 群 、 机 器 或 设备 、 材 料 或 供应 ， 以 及 方法 或 程序 。 每 一 类 原因 都 标 在 骨 或 鱼 
次 上 ， 这 样 ， 整 张 图 看 起 来 就 像 是 鱼 的 骨架 。 

然后 ， 你 开始 在 每 一 个 潜在 的 主要 原因 上 填 小 的 “鱼刺 ”( 次 要 原因 )， 直 到 找到 你 
认为 的 所 有 可 能 的 原因 《〈 见 图 tb)。 注 意 你 不 要 拘泥 于 这 些 原因 分 类 。 例 如 ， 在 一 个 服 
务 行业 中 ， 原 因 类 别 可 能 是 政策 、 程 序 、 人 和 工厂 〈 办 公 室 或 地 址 )。 你 的 目的 是 辨别 所 
有 可 能 的 原因 ， 并 确定 在 原因 和 结果 之 间 是 否 存 在 任何 关系 。 

一 旦 你 完成 了 鱼刺 图 ， 请 找 出 你 认为 最 重要 的 那些 原因 ， 并 进行 有 针对 性 的 深入 研 
究 。 在 做 这 个 决定 时 ， 你 首先 找到 显著 变化 的 事情 、 背 离 准 则 的 事情 或 有 不 规则 的 运行 
模式 的 事情 。 然 后 ， 辨 别 这 些 事情 如 何 影响 你 的 工作 和 顾客 满意 度 水 平 。 你 其 至 会 希望 
对 你 所 选择 的 特定 原因 再 画 一 张 因果 分 析 图 ， 以 找到 原因 的 原因 。 为 此 ， 你 得 重新 回 到 
起 点 ， 直 到 问题 迎刃而解 为 止 。 


【 实例 】 


这 是 中 途 航 空 公司 为 了 解决 航班 延误 问题 的 实例 。 

首先 ， 中 途 公司 确定 造成 航班 延误 的 主要 原因 类 别 ， 分 为 人 员 、 程 序 、 设 备 、 材 料 
和 其 他 几 大 类 。 

然后 ， 通 过 讨论 和 交流 ， 中 途 公司 的 雇员 提出 航班 延误 的 具体 原因 ， 这 些 原因 被 列 
于 每 一 大 类 下 ， 用 鱼 骨 图 来 分 析 造 成 航班 延误 的 原因 。 








LA207 





址 名 HH 测 噬 骨 计 





址 徊 H 滑 只 吕 计 
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登 机 代理 不 能 登记 程序 延误 
飞机 到 达 登 机 \ 使 旅客 快速 通过 座位 选择 混乱 
窗口 延迟 代理 人 员 太 少 登 机 通过 问题 


旅客 迟到 飞机 延误 代理 人 员 缺 乏 训 练 接受 迟到 旅客 
行李 的 体积 过 大 \ 登 机 口 被 占用 \\ 代理 人 员 缺 乏 主动 性 \ 终止 登 机 时 间接 近 离 港 时 间 


旅客 绕 过 登记 台 代理 人 员 迟 到 期 望 保护 迟到 旅客 
乘务 人 员 不 足 或 迟到 \ 期望 为 公司 增加 收入 
旅客 飞行 员 不 足 或 迟到 登 机 门 的 位 置 不 合适 


人 > 
提供 食品 延误 


行李 装载 晚点 /， 机舱 清 扫 晚 点 蕴 误 发 出 离 港 通知 
空中 交通 情况 / 加 油 慢 点 称 重 和 平衡 重量 表 延 误 
天 气 情况 





材料 供应 后 台 工 作 人 员 言 息 


再 次 ， 收 集 可 能 造成 航班 延误 原因 的 数据 。 中 途 公司 采用 帕 累 托 分 析 法 ， 得 出 结论 
为 : 总共 约 90% 的 航班 延误 是 由 4 条 原因 造成 的 ， 即 旅客 延误 、 等 待 后 推 、 等 待 加 油 、 
等 待 配 重 表 。 

最 后 ， 根 据 统 计数 据 采取 措施 改进 问题 。 旅 客 迟 到 是 头号 延误 原因 ， 中 途 公司 建立 
了 准点 离 洪 政策， 不 久 误 点 次 数 下 降 。 接 下 来 又 着 手 处 理 其 他 延误 原因 ， 如 等 待 加 油 和 
机 舱 清 扫 问 题 。 不 久 ， 中途 公 司 的 飞机 误 点 离 港 率 得 到 了 控制 , 成 功 地 改进 了 服务 质量 。 


5.13 直方 图 


【来源 背景 】 
在 质量 管理 中 ， 必 须 预 测 并 监控 产品 质量 情况 ， 并 且 对 质量 波动 进行 分 析 ， 直 方 图 
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就 是 能 一 目 了 然 地 把 这 些 问题 图 表 化 处 理 的 工具 。 

【 内容 ) 

直方 图 义 称 为 质量 分 布 图 ， 它 通过 对 收集 到 的 貌似 无 序 的 数据 进行 处 理 ， 来 反映 产 
品质 量 的 分 布 情况 ， 判 断 和 预测 产品 质量 及 不 合格 率 。 

直方 图 是 一 种 几何 形 图 表 ， 它 是 根据 从 生产 过 程 中 收集 来 的 质量 数据 分 布 情况 ， 画 
成 以 组 距 为 底 边 ， 以 频数 为 高 度 的 一 系列 矩阵 连接 起 来 的 直方 图 ， 如 下 图 : 








作 下 方 图 的 目的 就 是 通过 观察 图 的 形状 ， 判 断 生 产 过 程 是 否 稳定 ， 预 测 生产 过 程 的 
质量 。 有 具体 来 说 ， 作 直方 图 的 目的 有 : 

(D 判断 一 批 已 加 工 完 毕 的 产品 。 

(2) 验证 工序 的 稳定 性 。 

(3) 为 计算 工序 能 力 收 集 有 关 数 据 。 

直方 图 的 绘制 步骤 如 下 : 

(1) 集中 和 记录 数据 ， 求 出 最 大 值 和 最 小 值 。 数 据 的 数量 应 在 100 个 以 上 ， 在 数量 
不 多 的 情况 下 ， 至 少 也 要 在 50 个 以 上 。 

(2) 将 数据 分 为 若干 组 ， 并 做 好 记录 。 分 组 的 数量 在 6~20 之 间 较 为 适宜 。 

(3) 计算 组 距 的 宽度 。 用 组 数 除去 最 大 值 和 最 小 值 之 差 ， 求 出 组 距 的 宽度 。 

(4) 计算 各 组 的 界限 值 。 各 组 的 界限 值 可 以 从 第 一 组 开始 依次 计算 ， 第 一 组 的 下 界 
为 最 小 值 减 去 组 距 值 的 一 半 ， 第 一 组 的 上 界 为 其 下 界 值 加 上 组 距 。 第 二 组 的 下 界限 值 为 
第 一 组 的 上 界限 值 ， 第 二 组 的 下 界限 值 加 上 组 距 ， 就 是 第 二 组 的 上 界限 值 ， 依 此 类 推 。 

(5) 统计 各 组 数据 出 现 的 频数 ， 作 频数 分 布 表 。 

(6) 作 直 方 图 。 以 组 距 为 底 长 ， 以 频数 为 高 ， 作 各 组 的 矩形 图 。 


天 一 一 一 一 
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【 适用 范围 】 
质量 管理 工具 。 
【 总 结 与 分 析 】 


直方 图 可 用 来 观察 和 分 析 生产 过 程 的 质量 状况 ， 作 直方 图 的 目的 是 为 了 研究 产品 质 
量 的 分 布 状况 ， 据 此 判断 生产 过 程 是 否 处 在 正常 状态 。 因 此 ， 在 画 出 直方 图 后 要 进一步 
对 它 进行 观察 和 分 析 。 在 正常 生产 条 件 下 ， 如 果 所 得 到 的 直方 图 不 是 标准 形状 ， 或 者 虽 
是 标准 形状 ， 但 其 分 布 范围 不 合理 ， 就 要 分 析 其 原因 ， 采 取 相 应 措施 ; 

令 通过 直方 图 判断 生产 过 程 是 否 有 异常 。 对 直方 图 有 些 参 差 不 齐 不 必 太 注意 ,主要 
应 着 眼 于 图 形 的 整个 形状 。 

令 运用 直方 图 衡量 生产 的 质量 状况 。 将 直方 图 与 公差 相 比较 , 看 直方 图 是 否 都 落 在 
公差 要 求 的 范围 之 内 ， 以 此 衡量 生产 的 质量 状况 ， 


5.14 散布 图 





【 来 源 背 景 】 


在 质量 管理 过 程 中 ， 经 常 需 要 对 一 些 重要 因素 进行 分 析 和 控制 ， 这 些 因素 大 多 错 绎 
复杂 地 交织 在 一 起 ， 它 们 既 相 互联 系 又 相互 制约 ， 既 可 能 存在 很 强 的 关联 性 ， 也 可 能 不 
存在 相关 性 。 如 何 对 这 些 因素 进行 分 析 ? 散布 图 法 便 是 一 种 直观 而 有 效 的 好 方法 ， 通 过 
作 散 布 图 ， 因 素 之 间 繁杂 的 数据 就 变 成 了 坐标 图 上 的 点 ， 其 相关 关系 便 一 目 了 然 。 


【 内 容 】 


在 分 析 质 量 事故 时 ， 我 们 总 是 希望 能 够 寻找 到 造成 质量 事故 的 主要 原因 ， 但 影响 产 
品质 量 的 因素 往往 很 多 ， 有 时 我 们 只 需要 分 析 具 体 两 个 因素 之 间 到 底 存在 着 什么 关系 。 
这 时 ， 可 将 与 这 两 种 因素 有 关 的 数据 排列 出 来 ， 并 用 一 系列 点 标 在 直角 坐标 系 上 ， 制 作 
成 图 形 ， 以 观察 两 种 因素 之 间 的 关系 ， 对 产品 或 工序 进行 有 效 控制 ， 这 种 图 就 称 为 散布 
图 。 

散布 图 所 分 析 的 两 种 数据 间 的 关系 ， 可 以 是 特性 与 原因 、 特 性 与 特性 的 关系 ， 也 可 
以 是 同一 特性 的 两 个 原因 之 间 的 关系 ， 还 可 以 是 同一 特性 中 数据 之 间 的 相关 关系 。 

两 种 因素 之 间 的 相关 关系 各 种 各 样 ， 但 可 将 它们 分 为 以 下 四 大 类 ， 如 下 表 : 
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两 因素 之 间 的 相关 关系 





其 相应 的 图 形 如 下 : 








(A) 正 相 关 (B) 负 相关 





CC) 非 线性 相关 (D) 不 相关 


散布 图 的 绘制 方法 很 简单 ， 首 先 ， 要 收集 调查 因素 的 有 关 数 据 ，x 与 y 应 一 一 对 应 ， 
为 保证 必要 的 判断 精度 ， 数 据 最 好 取 30 组 以 上 ; 其 次 , 根据 所 测 得 的 观测 值 x 与 y， 以 
坐标 点 形式 一 一 将 其 标注 于 直线 坐标 系 中 ， 即 可 得 到 所 需要 的 散布 图 。 制 作 和 观察 散布 
图 时 应 注意 以 下 事项 : 

(1) 要 注意 对 数据 进行 正确 的 分 层 ， 否 则 可 能 作出 错误 的 判断 。 这 是 因为 在 不 分 层 
时 ， 有 时 从 整体 上 观察 不 到 两 因素 的 相关 性 ， 但 分 层 后 却 出 现 相关 关系 ， 反 之 ， 也 可 能 
在 不 正确 的 过 细 分 层 情 况 下 看 不 出 因素 的 相关 性 ， 而 从 整体 上 却 存在 相关 关系 。 

(2) 观察 是 否 有 异常 点 或 离 群 点 的 出 现 。 对 于 异常 点 ， 应 查 明 发 生 的 原因 ， 它 是 由 
于 测量 错误 造成 的 ， 还 是 由 于 生产 或 实验 条 件 的 突然 变化 造成 的 ? 如 果 经 调查 后 ， 表 明 
它 是 由 于 不 正常 的 条 件 或 错误 造成 的 , 就 应 该 将 它 剔除 ; 对 于 那些 找 不 出 明显 原因 的 “ 异 
和 常 点 ”应 慎重 处 理 ， 它 们 很 可 能 包含 着 我 们 还 没有 认识 到 的 其 他 规律 。 

(3) 当 收 集 到 的 数据 较 多 时 ， 难 免 出 现 重复 数据 。 在 作 图 时 ， 可 以 用 双重 圈 或 多 重 
圈 表 示 ， 或 者 在 点 的 右上 方 注 明 重复 次 数 。 

(4) 由 相关 分 析 所 得 的 结论 ， 应 注意 数据 的 取 值 范围 。 一 般 不 能 任意 更 改 其 适用 范 
围 。 当 取 值 范围 不 同时 ， 应 再 做 相应 的 试验 与 分 析 。 
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翰 类 HH 滑 响 峭 和 + 


管理 工具 全 解 





【 适用 范围 】 

质量 管理 工具 。 

【 总 结 与 分 析 】 

散布 图 法 在 企业 的 质量 管理 中 经 常用 到 ， 如 棉纱 的 水 分 含量 与 伸 长 度 之 间 的 关系 ， 
喷漆 时 的 室温 与 漆 料 粘度 的 关系 等 等 ， 都 会 用 到 这 种 方法 。 有 了 散布 图 ， 我 们 就 能 自觉 
地 利用 它 来 控制 影响 产品 质量 的 相关 因素 。 

通过 观察 散布 图 ， 虽 然 可 以 对 变量 间 的 相关 趋势 作出 大 致 的 估计 ， 但 是 这 样 做 由 于 
缺乏 客观 的 统一 判定 标准 ， 可 靠 性 较 低 ， 还 只 能 说 是 一 种 定性 判断 的 方法 。 





5.15 控制 图 


【 来源 背 景 】 


影响 产品 质量 的 因素 很 多 ， 有 静态 因素 也 有 动态 因素 ， 控 制图 是 一 种 能 够 即时 监控 
产品 的 生产 过 程 ， 及 时 发 现 质量 隐患 ， 以 便 改善 生产 过 程 ， 减 少 废品 和 次 品 的 产 出 的 质 
量 控制 方法 。 


【 内 容 】 


控制 图 又 叫 管理 图 ， 它 是 一 种 带 控制 界限 的 质量 管理 图 表 。 控 制图 法 利用 现场 收集 
到 的 质量 特征 值 ， 绘 制 成 控制 图 ， 通 过 观察 图 形 来 判断 产品 的 生产 过 程 的 质量 状况 。 

运用 控制 图 的 目的 之 一 ， 就 是 通过 观察 控制 图 上 产品 质量 特性 的 分 布 状况 ， 分 析 和 
判断 生产 过 程 是 否 发 生 了 异常 ， 一 旦 发 现 异 常 就 要 及 时 采取 必要 的 措施 加 以 消除 ， 使 生 
产 过 程 恢复 稳定 状态 ， 也 可 以 应 用 控制 图 来 使 生产 过 程 达到 统计 控制 的 状态 。 产 品质 量 
特性 值 的 分 布 是 一 种 统计 分 布 ， 因 此 ， 绘 制 统计 图 需要 应 用 概率 论 的 相关 知识 和 理论 。 
控制 图 的 基本 式样 如 下 图 : 


UCL 上 控制 线 


LCL 下 控制 线 





取样 时 间 


控制 图 基本 式样 
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控制 图 是 对 生产 过 程 质量 的 一 种 记录 图 形 ， 图 上 有 中 心 线 和 上 下 控制 线 ， 并 有 反映 
按时 间 顺 序 抽取 的 各 样本 统计 量 的 数值 点 。 中 心 线 是 所 控制 的 统计 量 的 平均 值 ， 上 下 控 
制 界限 与 中 心 线 相距 数 倍 标准 差 。 多 数 的 制造 业 应 用 三 倍 标准 差 控制 界限 ， 如 果 有 充分 
的 证 据 也 可 以 使 用 其 他 控制 界限 。 

常用 的 控制 图 有 计量 值 和 记 数 值 两 大 类 ， 它 们 分 别 适 用 于 不 同 的 生产 过 程 ， 每 类 又 
可 细 分 为 具体 的 控制 图 ， 如 计量 控制 图 可 具体 分 为 均值 一 一 极 差 控 制图 、 单 值 一 一 移动 
极 差 控制 图 等 。 

控制 图 的 绘制 一 般 要 经 过 以 下 几 个 步骤 ; 

(1) 按 规定 的 抽样 间隔 和 样本 大 小 抽取 样本 。 

(2) 测量 样本 的 质量 特性 值 ， 计 算 其 统计 量 数值 。 

(3) 在 控制 图 上 描 点 。 

(4) 判断 生产 过 程 是 否 有 异常 。 

绘制 控制 图 时 应 注意 以 下 问题 : 

(1) 巩固 工序 的 质量 情况 ， 合 理 地 选择 管理 点 。 管 理 点 一 般 是 指 关键 部 位 、 关 键 尺 
寸 、 工 艺 本 身 有 特殊 要 求 ， 对 下 工序 有 影响 的 关键 点 ， 如 可 以 选 质量 不 稳定 ， 出 现 不 良 
情况 较 多 的 部 位 为 管理 点 。 

(2) 根据 管理 点 上 的 质量 问题 ， 合 理 选择 控制 图 的 种 类 。 

(3) 使 用 控制 图 做 工序 管理 时 ， 应 首先 确定 合理 的 控制 界限 。 

(4) 控制 图 上 的 点 有 异常 状态 ， 应 立即 找 出 原因 ， 采 取 措 施 ， 然 后 再 进行 生产 ， 这 
是 控制 图 发 挥 作用 的 首要 前 提 。 

(5) 控制 图 不 等 于 公差 线 ， 公 差 线 是 用 来 判断 产品 是 否 合格 的 ， 而 控制 线 是 用 来 判 
断 供需 质量 是 否 发 生变 化 的 。 

(6) 控制 图 发 生 异 常 ， 要 明确 责任 ， 及 时 解决 或 上 报 。 

制作 控制 图 时 并 不 是 每 一 次 都 计算 控制 界限 , 如 果 现 在 的 生产 条 件 和 过 去 的 差不多 ， 
可 以 遵循 以 往 的 经 验 数据 ， 即 沿用 以 往 稳 定 生产 的 控制 界限 。 下 面 ， 介 绍 一 种 确定 控制 
界限 的 方法 ， 即 现场 抽样 法 。 其 步骤 如 下 : 

(1) 随机 抽取 样品 50 件 以 上 ， 测 出 样本 的 数据 ， 计 算 控 制 界限 ， 作 控制 图 。 

(2) 观察 控制 图 是 否 在 控制 状态 中 ， 即 稳定 情况 ， 如 果 点 全 部 在 控制 界限 内 ， 而 且 
点 的 排列 无 异常 ， 即 可 以 转 入 下 一 步 。 

(3) 如 果 有 异常 情况 ， 或 点 虽 未 超出 控制 界限 ， 但 排列 有 异常 ， 则 需 查 明 导致 异常 
的 原因 ， 并 采取 妥善 措施 使 之 处 在 控制 状态 ， 然 后 再 重新 取 数 据 计 算 控制 界限 ， 转 入 下 
一 步 。 

(4) 把 上 述 所 取 数 据 作 直方 图 ， 将 直方 图 和 标准 界限 《公差 上 限 和 下 限 》 相 比较 ， 
看 是 否 在 理想 状态 和 较 理想 状态 ， 如 果 达 不 到 要 求 ， 就 必须 采取 措施 ， 使 平均 值 移动 或 
标准 偏差 减少 ， 采 取 措 施 以 后 再 重复 上 述 步 又 重新 取 数 据 ， 做 控制 界限 ， 直 到 满足 标准 
为 止 。 

用 控制 图 识别 生产 过 程 的 状态 ， 主 要 是 根据 样本 数据 形成 的 样本 点 的 位 置 以 及 变化 
趋势 进行 分 析 和 判断 ， 失 控 状 态 主要 表现 为 以 下 两 种 情况 : 
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址 名 HH 疯 噬 隧 对 








井 知 时光 别 周 洁 


管理 工具 全 解 





(1) 样本 点 超出 控制 界限 。 
(2) 样本 点 在 控制 界限 内 ， 但 排列 异常 。 当 数据 点 超越 管理 界限 时 ， 一 般 认 为 生产 
过 程 存在 异常 现象 ， 此 时 就 应 该 追究 原因 ， 并 采取 对 策 。 


【 适用 范围 】 
质量 管理 工具 。 
【 总 结 与 分 析 】 


控制 图 对 异常 现象 的 揭示 能 力 ， 将 根据 数据 分 组 时 各 组 数据 的 多 少 、 样 本 的 收集 方 
法 、 层 别 的 划分 而 不 同 ， 因 此 不 应 仅仅 满足 于 对 一 份 控制 图 的 使 用 ， 而 应 变换 各 种 各 样 
的 数据 收集 方法 和 使 用 方法 ， 制 作出 各 种 类 型 的 图 表 ， 这 样 才 能 收 到 更 好 的 效果 。 
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本 章 指 引 


随 着 经 济 的 迅猛 发 展 ， 人 们 越 来 越 清 晰 地 认识 到 人 力 资 源 在 组 织 中 的 重要 作用 ， 它 
已 成 为 企业 的 核心 竞争 力 之 一 。 对 人 力 资源 进行 开发 与 管理 成 为 一 个 迫切 需要 解决 的 问 
题 。 而 传统 的 人 事 管 理 ， 只 限于 人 员 招聘 、 选 拔 、 分 派 、 工 资 发 放 、 档 案 保管 之 类 较 琐 
碎 的 具体 工作 ， 明 显 不 适应 发 展 的 需要 。 从 20 世纪 70 年 代 开 始 ， 传 统 的 人 事 管 理 开始 
从 管理 的 观念 、 模 式 、 内 容 、 方 法 等 等 全 方位 地 向 现代 人 力 资源 管理 转变 。 

现代 人 力 资源 管理 是 将 传统 人 事 管理 的 职能 予以 提高 扩大 ， 从 行政 事务 性 的 员工 控 
制 工作 转 为 : 为 实现 组 织 的 目标 ， 建 立 一 个 人 力 资 源 规划 、 开 发 、 利 用 与 管理 的 系统 ， 
以 提高 组 织 的 竞争 力 。 与 传统 的 人 事 管理 相 比 ， 现 代 人 力 资 源 管理 更 具有 战略 性 、 整 体 
性 和 未 来 性 ， 更 注重 对 员工 的 开发 ， 更 具 主动 性 。 

经 过 几 十 年 的 发 展 ， 现 代 人 力 资源 管理 已 逐步 走向 成 熟 ， 形 成 了 一 套 较为 稳定 的 工 
作 程序 和 方法 。 其 中 有 一 些 好 的 方法 经 过 提炼 和 完善 ， 上 升 为 普遍 适用 的 工具 ， 用 于 指 
导 大 家 的 工作 。 本 章 将 抽取 现代 人 力 资源 管理 各 个 重要 的 工作 环节 中 最 具 代 表 性 和 实用 
性 的 工具 ， 奉 献 给 大 家 。 





平衡 计 分 卡 
企业 关键 绩效 考核 
民意 测验 法 
排序 考评 法 
强制 选择 法 
强制 分 布 法 

图 尺度 考评 法 
行为 错 定 评价 法 
行为 观察 量 表 法 












因素 比较 法 


360 度 反 馈 评价 法 


评价 中 心 法 


课堂 讲授 法 
程序 培训 法 
管理 案例 法 
工作 教练 法 
角色 扮演 法 
模拟 与 游戏 法 
商业 博弈 法 
实验 室 培训 法 


胜任 特征 评价 法 


卡特 尔 16 种 人 格 检验 


培训 方法 | 
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埋 敌 路 滑 晶 肚 科 





地 如 HH 滴 只 赚 对 





【 来 源 背 景 】 


工作 写实 法 是 一 种 研究 整个 工作 日 内 工时 消耗 的 方法 。 在 我 国 这 是 一 种 采用 较 广 的 
编制 定额 的 工作 分 析 方 法 。 


【内容 】 


工作 写实 法 是 指 对 员工 整个 工作 日 的 工时 利用 情况 ， 按 实际 时 间 消 耗 的 顺序 ， 进 行 
观察 、 记 录 和 分 析 达 到 工作 分 析 目 的 的 一 种 方法 。 

工作 写实 根据 观察 对 象 和 目的 的 不 同 可 分 为 五 种 ， 即 个 人 工作 日 写实 、 工 作 小 组 工 
作 晶 写实、 多 机 床 看 管 工作 日 写实 、 自 我 工作 日 写实 和 特殊 工作 日 写实 。 

1. 个 人 工作 日 写实 

以 某 一 作业 者 为 对 象 ， 由 观察 人 员 实 施 的 工作 日 写实 ， 是 工作 日 写实 的 一 种 基本 形 
式 。 个 人 工作 日 写实 的 目的 侧重 于 调查 工时 利用 ， 确 定 定额 时 间 ， 总 结 先进 工作 方法 和 
经 验 等 。 

2. 工作 组 工作 日 写实 

以 工作 团队 为 对 象 ， 由 观察 人 员 实 施 的 一 种 工作 日 写实 。 可 细 分 为 两 类 : 

(D 工作 团队 只 包含 一 种 工作 内 容 的 工作 日 写实 。 被 观察 的 工作 团队 为 相同 工作 内 容 
的 员工 (比如 都 是 生产 线装 配 工 )。 这 种 写实 方法 ,可 以 获得 反映 同类 工作 人 员 在 利用 时 
间 以 及 在 生产 效率 方面 的 优 劣 和 差距 资料 ， 发 现 先进 工作 方法 以 及 引起 低 效 或 时 间 浪 费 
的 原因 。 

@ 工作 团队 包含 多 种 工作 内 容 的 工作 日 写实 。 被 观察 的 工作 团队 包含 有 多 种 工种 构 
成 《比如 生产 人 员 、 质 量 管理 人 员 等 )。 此 种 写实 方法 ， 可 以 获得 反映 团队 内 各 员工 工作 
负荷 及 相互 配合 等 情况 的 资料 ， 为 改善 劳动 组 织 ， 确 定 合理 定员 等 提供 依据 。 

3. 多 机 床 看 管 工作 日 写实 

以 多 机 床 看 管 员工 为 对 象 〈 比 如 生产 线 员 工 同时 看 管 多 台 机 床 ， 商 场 销售 人 员 同 时 
看 管 多 个 货架 等 )， 由 观察 人 员 实 施 的 工作 写实 法 。 

此 种 写实 方法 ， 主 要 用 于 研究 多 机 床 看 管 员工 工作 内 容 、 操 作 方法 、 巡 回路 线 等 的 
合理 性 ， 以 及 机 嚣 状态、 工作 场地 的 布置 、 供 应 、 服 务 等 情况 ， 以 发 现 并 解决 多 机 床 看 
管 存在 的 问题 ， 为 充分 发 挥 员 工 的 效能 提供 依据 。 

4. 自我 工作 日 写实 

以 员工 自我 为 对 象 ， 由 自己 实施 的 工作 日 写实 法 。 此 种 写实 方法 ， 有 特定 的 写实 记 
录 表格 ， 由 员工 自己 负责 记录 ， 专 业 人 员 作 分 析 改 进 。 主 要 用 于 研究 由 组 织 原因 造成 的 
工时 损失 的 规模 和 原因 , 目的 是 为 改进 企业 管理 , 减少 停工 时 间 和 非 生产 时 间 提 供 依 据 。 

5. 特殊 工作 日 写实 
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以 研究 特殊 问题 为 目的 ， 以 个 人 或 工作 团队 为 对 象 , 由 观察 人 员 实施 的 工作 日 写实 。 
特殊 工作 日 写实 的 特点 是 只 观察 、 记 录 、 分 析 、 研 究 与 特殊 问题 有 关 的 事项 及 其 消耗 的 
时 间 。 比 如 ， 调 查 一 线 员工 的 休息 与 生理 需要 时 间 ; 调查 因 材 料 、 能 源 缺 乏 引 起 的 停工 
时 间 损 失 ， 调 查 长 期 完 不 成 定额 员工 的 工作 状态 等 等 ， 所 有 这 些 特殊 问题 都 可 以 通过 特 
殊 工作 日 写实 获得 所 需 的 情况 和 资料 。 

工作 日 写实 包括 三 个 主要 步 又 : 


| 第 一 步 ， 写 实 前 准 各 
SS 


第 二 步 ， 实 际 观 察 记 录 


( 第 三 步 ， 整 理 分 析 
1. 写实 前 准备 


写实 前 应 做 好 充分 的 准备 ， 首 先是 选择 合理 的 写实 对 象 ， 为 了 分 析 和 改进 工时 利用 
的 情况 ， 找 出 工时 损失 的 原因 ， 应 选择 优秀 、 普 通 和 表现 较 差 的 三 组 员工 为 对 象 ， 分 别 
进行 写实 ， 以 便于 分 析 和 比较 。 其 次 还 要 对 写实 对 象 的 工作 地 情况 ， 如 设备 、 工 具 、 劳 
动 组 织 、 工 作 地 布置 、 工 人 技术 等 级 、 工 龄 、 工 种 等 进行 充分 的 了 解 。 

2. 实际 观察 记录 

进入 实际 观察 记录 时 ， 应 从 工作 上 班 的 时 间 开 始 记录 ， 一 直到 下 班 结束 。 将 整个 工 
作 日 的 工时 消耗 毫 无 遗漏 地 记录 下 来 ， 以 保证 写实 材料 的 完整 性 。 在 观察 记录 过 程 中 ， 
写实 人 员 要 集中 精力 ， 在 员工 的 配合 下 ， 按 顺序 判明 每 项 活动 的 性 质 ， 并 简明 扼要 地 记 
录 每 一 事项 及 起 止 时 间 。 

3. 整理 分 析 

完成 实际 的 写实 观察 记录 后 ， 应 对 写实 资料 进行 整理 和 分 析 : 

QD 计算 各 活动 事项 消耗 的 时 间 。 

@ 对 所 有 观察 事项 进行 分 类 , 通过 汇总 计算 出 每 一 类 工时 的 合计 数 , 编制 工作 日 写 
实 汇总 表 。 

@@ 在 分 析 研究 各 类 工时 消耗 的 基础 上 , 分 别 计算 出 每 类 工时 消耗 占 全 部 工作 时 间 和 
占 作 业 时 间 的 比重 。 

@@ 拟订 各 项 改进 工时 利用 的 技术 组 织 措 施 , 计算 通过 实施 技术 组 织 措施 后 , 可 能 提 
高 劳动 生产 率 的 程度 等 ， 最 后 再 根据 写实 结果 ， 写 出 写实 分 析 报告 。 


【适用 范围 ) 
适用 于 对 工作 循环 周期 短 ， 工 作 状 态 稳定 无 大 起 伏 的 职位 进行 工作 分 析 。 
【 总 结 与 分 析 】 


这 种 方法 的 优点 是 ， 所 获得 的 信息 的 可 靠 性 很 高 ， 适 用 于 获取 有 关 工 作 职 责 、 工 作 
内 容 、 工 作 关 系 、 劳 动 强度 等 方面 的 信息 ， 所 需 费用 也 较 低 。 
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其 缺点 是 : 使 用 范围 较 小 ， 不 适用 于 工作 循环 周期 较 长 、 工 作 状 态 不 稳定 的 职位 ， 
且 信 息 整理 量 大 ， 归 纳 工作 烦琐 。 另 外 ， 工 作 执行 者 在 填写 时 ， 往 往 因 不 认真 而 遗漏 很 
多 工作 内 容 ， 并 一 定 程度 地 影响 正常 工作 。 而 且 人 力 投入 量 非常 之 大 ， 很 不 适应 处 理 大 
量 的 职务 。 


【 实例 】 

下 表 是 顺德 某 企业 进 行 个 人 工作 日 写实 的 原始 记录 。 
时 间 : 2001 年 10 月 6 日 写实 对 象 ， 刘 永 林 
岗位 ， 电 解 液 配置 写实 人 : 张 海 波 











8: 12 
8: 23 


开始 时 间 | 结束 时 间 
7:55 
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6.2 测 时 法 


【 来 源 背 景 】 


测 时 法 是 一 种 比较 传统 的 工作 分 析 方法 ， 运 用 在 生产 型 的 组 织 中 ， 测 定 工序 作业 时 
间 内 各 项 操作 的 正常 工时 消耗 值 ， 为 制定 工时 定额 提供 依据 。 


【 内 容 】 


测 时 法 是 以 工序 或 某 一 作业 为 对 象 ， 按 照 操 作 顺序 进行 实地 观察 、 记 录 、 测 量 和 研 
究 工时 消耗 的 一 种 工作 分 析 方 法 。 

测 时 法 的 实施 步骤 是 : 

1. 准备 工作 

Q) 根据 测 时 目的 选择 测 时 对 象 。 

令 如 果 测 时 是 为 了 制定 定额 ， 应 当选 择 介 平 先进 和 一 般 之 间 的 工人 为 对 象 。 

令 如 果 是 为 了 总 结 先进 操作 经 验 ， 应 选择 先进 工人 作为 对 象 。 

令 如 果 为 了 找 出 完 不 成 定额 的 原因 ， 则 应 选择 完 不 成 定额 的 工人 为 对 象 。 

测 时 对 象 确定 后 ， 测 定 人 员 要 将 测 时 上 县 的 、 意 义 和 要 求 ， 向 工人 讲 清楚 ， 以 便 取得 
工人 的 配合 。 

@ 了 解 被 测 对 象 和 加 工作 业 方 面 的 情况 ， 如 工种 、 技 术 等 级 、 工 龄 、 设 备 、 工 具 、 
工作 地 布置 、 环 境 条 件 等 。 

如 果 测 时 是 为 制定 时 间 标 准 提供 资料 ， 还 需要 在 作业 现场 ， 建 立 良好 的 生产 秩序 ， 
如 工作 地 服务 、 技 术 服 务 和 合理 布置 工作 地 等 。 

@) 根据 实际 操作 步骤 ， 将 工序 划分 为 操作 或 操作 组 。 

原则 是 : 基本 时 间 和 辅助 时 间 、 机 动 时 间 、 机 和 手 并 动 时 间 和 手工 操作 时 间 要 分 开 。 
在 划分 操作 的 基础 上 ， 确 定 定时 点 ， 作 为 区 分 上 下 操作 之 间 的 界限 ， 以 保证 每 次 观察 记 
录 的 一 致 性 和 正确 性 。 定 时 点 应 选择 声音 或 视觉 上 容易 识别 的 标志 。 

由 测 时 最 好 在 上 班 后 一 两 个 小 时 ， 待 生产 稳定 后 进行 。 

测 时 观察 的 次 数 ， 要 根据 生产 类 型 、 作 业 性 质 〈 机 动 、 机 手 并 动 、 手 动 操作 ) 和 工 
序 延 续 时 间 长 短 等 条 件 来 确定 。 在 大 批量 生产 条 件 下 ， 测 时 精确 度 要 求 高， 观察 次 数 比 
单 件 小 批量 生产 类 型 多 些 ; 工序 的 延续 时 间 长 ， 每 次 测定 的 结果 出 现 的 误差 相对 小 些 ， 
观察 次 数 可 以 少 一 些 。 一 般 机 动 操 作 比 手动 操作 稳定 ， 观 察 次 数 也 可 少 些 。 以 上 各 项 准 
备 工 作 都 要 填写 在 测 时 卡片 上 。 

2. 测 时 观察 

通常 采取 连续 测 时 法 ， 按 操作 顺序 连续 记录 每 个 操作 的 起 止 时 间 。 也 可 以 采取 反复 
测定 法 ， 反 复 记 录 一 个 操作 的 延续 时 间 。 如 果 工 序 中 的 操作 延续 时 间 较 短 不 容易 连续 记 
录 ， 可 用 交替 测 时 法 。 如 第 一 次 测定 第 一 、 第 三 、 第 五 项 操作 ， 第 二 次 测定 第 二 、 第 四 
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项 操作 ， 交 替 测 定 记 录 。 在 测 时 过 程 中 ， 测 定员 思想 要 和 集中， 严格 按照 确定 的 定时 点 进 
行 记录 ， 如 果 出 现 中 断 或 不 正常 的 情况 ， 应 在 测 时 卡片 上 注 明 。 


。 区 测 时 数列 中 最 大 数值 
稳定 系数 一 - 测 时 数列 中 最 小 数 信 


3. 整理 和 分 析 测 时 资料 

(D 根据 测 时 记录 计算 出 每 一 操作 的 延续 时 间 。 

@ 检查 核实 全 部 测 时 记录 , 删 去 不 正常 的 数值 , 求 出 在 正常 条 件 下 操作 的 延续 时 间 。 

@ 计算 有 效 观察 次 数 ， 求 出 每 一 操作 的 平均 延续 时 间 。 

@@ 计算 稳定 系数 ,检验 每 一 操作 平均 延续 时 间 的 准确 、 可 靠 程度 。 稳 定 系数 是 测 时 
数列 中 最 大 数值 和 最 小 数值 之 比 。 

稳定 系数 越 接近 1， 说 明 测 时 数列 波动 小 ， 比 较 可 靠 ， 反 之 ， 说 明 数 列 波动 性 大 ， 
可 靠 性 小 。 稳 定 系数 超过 规定 的 程度 ， 就 需要 重新 测定 。 标 准 的 稳定 系数 是 根据 生产 类 
型 、 操 作 时 间 和 作业 性 质 决定 的 。 

@ 根据 每 个 操作 的 平均 延续 时 间 ， 计 算出 工序 的 作业 时 间 ， 再 经 过 工时 评定 ， 达 到 
符合 定额 水 平 要 求 的 ， 可 作为 制定 作业 时 间 定 额 依据 的 时 间 值 ， 


【 适用 范围 ) 


用 测 时 法 进行 工作 分 析 主 要 用 于 制定 工时 定额 ,合理 制定 各 工作 岗位 的 劳动 负荷 量 ， 
以 便 改 善 劳动 组 织 ， 提 高 劳动 效率 。 


【 总 结 与 分 析 】 


测 时 法 与 工作 写实 法 一 样 , 也 是 进行 工时 研究 的 一 种 有 效 方法 , 但 又 有 很 多 不 同 之 处 。 

首先 ， 两 者 的 范围 是 不 同 的 ， 工 作 写 实 法 是 以 整个 工作 日 为 对 象 ， 进 行 总 体 观察 ; 
而 测 时 法 只 是 研究 某 一 工序 或 作业 的 工时 消耗 情况 。 

其 次 ， 工 作 写实 的 根本 目的 是 为 了 掌握 工作 时 间 的 构成 ， 减 少 工时 损失 ， 为 改善 工 
时 利用 提供 依据 ;而 测 时 主要 是 为 了 找 出 工序 作业 时 间 内 各 项 操作 的 正常 工时 消耗 值 ， 
为 指定 工时 定额 提供 依据 。 

测 时 法 的 基本 功能 是 : 

令 以 工序 作业 时 间 为 消耗 对 象 ， 为 指定 工时 定额 提供 数据 资料 。 

令 通过 测 时 ， 总 结 和 推广 先进 的 方法 和 经 验 ,不断 改进 , 减轻 体力 消耗 和 劳动 强度 。 

令 合理 确定 各 工作 岗位 的 劳动 负荷 量 ， 以 便 改 善 劳动 组 织 ， 提 高 劳动 生产 效率 。 

令 为 掌握 岗位 的 劳动 负荷 量 以 及 体力 劳动 强度 分 级 提供 依据 。 

令 弥补 其 他 工作 分 析 无 法 获得 的 工时 数据 资料 。 


【 实例 】 


下 表 是 深圳 某 企 业 进 行 测 时 的 原始 记录 。 
时 间 : 2001 年 8 月 29 日 测 时 对 象 : 彭 敏 
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岗位 :电池 卷 绕 测 时 人 人 : 张 海 波 
工序 名 称 | 测 时 次 数 1 | 次 序 2 | 次 序 3 | 次序 4| 次 序 5 | 备注 
插 片 0.8 秒 0.6 秒 | 0.9 秒 LI 秒 | 0.8 秒 
wo | ee 本 ] 
卷 绕 1.2 秒 2.2 秒 1.6 秒 1.5 秒 1.7 秒 
| 
压 实 1.1 秒 | _ 13 和 1.7 秒 19 秒 | 16 各 | 
装 杯 2.6 秒 | 3.1 秒 2.6 秒 25 秒 | 28 秒 
卸载 1.4 秒 1.3 秒 1.6 秒 1.9 秒 1.2 秘 
整体 计算 7.1 秒 8.5 秒 8.4 秒 | 
6.3 工作 抽样 法 
【 来 源 背 景 】 


工作 抽样 法 是 统计 抽样 法 在 岗位 调查 中 的 县 体 应 用 , 它 是 根据 “概率 和 数理 统计 学 ” 
的 原理 ， 对 工作 岗位 随机 地 进行 调查 抽样 ， 利 用 抽样 调查 得 到 的 数据 资料 对 总 体 情况 作 
出 推断 的 一 种 工作 分 析 方 法 。 


【 内 容 】 


对 于 工作 抽样 法 ， 应 按照 以 下 步骤 进行 

1. 明确 调查 目的 

进行 工作 抽样 ， 首 先 要 明确 调查 的 目的 ， 然 后 才能 确定 调查 对 象 和 范围 ， 才 能 确定 
工作 抽样 所 应 达到 的 可 靠 度 和 精确 度 。 

2. 作业 活动 分 类 

对 被 观察 对 象 的 活动 进行 适当 的 分 类 ， 以 便 正确 地 进行 观测 记录 和 事后 的 汇总 和 整 
理 、 统 计 分 析 ; 调查 设备 的 运行 状况 时 ， 一 般 以 停机 时 间 的 原因 进行 分 类 。 

3. 确定 观测 次 数 

观测 次 数 就 是 工作 抽样 的 样本 数 。 抽 取样 本 数 少 ， 所 得 到 的 结果 的 准确 性 、 可 靠 性 
就 低 ， 对 总 体 的 代表 性 也 就 越 差 ; 反之 ， 对 总 体 的 代表 性 就 越 强 。 大 量 的 实验 数据 表明 ， 
要 掌握 员工 在 工作 过 程 中 工时 的 利用 情况 ， 需 要 观测 1 000~2 000 次 ; 要 测定 机 器 的 工 
时 利用 率 , 需要 观测 3 000~5 000 次 ; 要 观测 某 项 工作 的 标准 工时 , 需要 观测 5 000~8 000 
次 。 

4. 确定 观测 时 刻 

观测 时 刻 是 否 得 当 ， 关 系 到 观测 结果 的 可 靠 性 和 精确 度 。 观 测 时 刻 的 确定 必须 遵循 
随机 的 原则 。 一 般 工 作 周 期 较 短 的 工作 ， 尽 可 能 在 几 个 工作 日 内 完成 :工作 周期 较 长 的 
工作 ， 则 控制 在 几 个 月 内 完成 。 
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5. 现场 观测 

进行 现场 观测 时 不 需要 使 用 秒表 或 其 他 计时 工具 ， 当 观测 员 按 预先 设 定 好 的 路 线 达 
到 规定 的 观测 位 置 时 ， 应 像 摄像 机 一 样 ， 将 一 瞬间 观察 到 的 工作 内 容 记 录 到 调查 记录 表 
中 。 至 于 调查 对 象 在 一 瞬间 之 前 或 之 后 再 从 事 什 么 活动 则 不 必 去 管 它 。 

6. 检验 抽样 数据 

完成 全 部 观测 以 后 ， 需 检验 全 部 抽样 的 结果 。 检 验 的 方法 是 : 首先 计算 出 所 调查 的 
主要 事项 的 发 生 率 ， 然 后 分 别 计算 出 上 下 线 控制 界限 。 

发 生 率 的 计算 公式 为 : 

P 三 出 现 的 次 数 /总 的 观测 次 数 

0 二 Vp x (1 一 P) M (CN 为 每 天 观测 的 次 数 ) 

上 控制 界限 的 计算 公式 为 : P 十 3 

下 控制 界限 的 计算 公式 为 : P 一 3 0 

7. 评价 最 后 抽样 结果 

计算 出 所 有 分 类 事项 的 发 生 次 数 及 发 生 率 后 ， 应 结合 观察 到 的 现场 情况 ， 作 出 必要 
的 分 析 评 价 和 说 明 ， 以 便 采 取 措 施 ， 改 进 工作 程序 和 方法 。 


【 适用 范围 】 


用 工作 抽样 法 进行 工作 分 析 , 可 以 用 于 制定 劳动 定额 , 检查 劳动 定额 是 否 先进 合理 ; 
研究 机 械 设备 的 运转 情况 ， 调 查 设备 的 利用 率 、 故 障 率 ， 改 进 工作 程序 和 操作 方法 。 


【 总 结 与 分 析 】 


工作 抽样 法 与 其 他 的 工作 分 析 方 法 相 比 , 工作 抽样 法 的 特点 是 调查 时 间 短 、 次数 多 ， 
测试 人 员 不 必 整 天 连续 待 在 工作 现场 进行 观察 ， 但 需要 一 个 较 长 的 周期 来 完成 整个 抽样 
工作 。 工 作 抽样 法 和 其 他 工作 分 析 法 一 样 ， 只 要 遵守 随机 性 的 原则 ， 且 保证 有 足够 的 抽 
样 观察 次 数 ， 抽 样 的 结果 一 样 具 有 较 高 的 可 靠 性 和 精确 度 。 


【实例 】 
这 是 某 企 业 对 生产 车 间 工作 空闲 的 抽样 调查 结果 及 计算 过 程 。 
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发 生 率 P 二 247/1 400X 100% 二 17% 

co =Vp X (1 一 P) /N=0.03 

上 控制 界限 P 十 3o 三 0.17 十 3X0.03 王 0.26 
下 控制 界限 P 一 3 ac =0.17 一 3X0.03 王 0.08 





员工 工作 中 出 现 空闲 的 分 析 力 


6.4 关键 事件 法 


【 来 源 背 景 ) 


关键 事件 法 是 由 美国 学 者 弗 拉 赖 根 和 伯 恩 斯 共同 创立 的 ， 就 是 通过 观察 ， 记 录 下 有 
关 工 作成 败 的 关键 性 事件 ， 依 此 进行 工作 分 析 或 对 员工 进行 考核 评价 。 


【内容 】 


关键 事件 法 是 指 调查 人 员 、 本 岗位 员工 或 与 本 岗位 有 关 的 员工 ， 将 劳动 过 程 中 的 关 
键 事件 加 以 记录 ， 在 大 量 收 集 信息 之 后 ， 对 岗位 的 特征 和 要 求 进行 分 析 研究 、 对 员工 绩 
效 进行 考核 的 方法 。 

这 里 的 关键 事件 是 指 在 劳动 过 程 中 ， 给 工作 造成 显著 影响 的 事件 ， 通 常 关键 事件 对 
工作 的 结果 有 决定 性 的 影响 ， 关 键 事件 基本 决定 了 工作 的 成 功 与 失败 、 赢 利 与 亏损 、 高 
效 与 低 效 。 

运用 关键 事件 分 析 法 的 步骤 : 

(D 识别 岗位 关键 事件 。 运 用 关键 事件 分 析 法 进行 工作 分 析 ， 其 重点 是 对 岗位 关键 
事件 的 识别 ， 这 对 调查 人 员 提 出 了 非常 高 的 要 求 ， 一 般 非 本 行业 、 对 专业 技术 了 解 不 深 
的 调查 人 员 很 难 在 很 短 时 间 内 识别 该 岗位 的 关键 事件 是 什么 ， 如 果 在 识别 关键 事件 时 出 
现 偏差 ， 将 会 对 调查 的 整个 结果 带 来 巨大 的 影响 。 

(2) 识别 关键 事件 后 ， 调 查 人 员 应 记录 以 下 信息 和 资料 : 
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翰 知 HH 测 噬 崩 计 





址 徊 HH 滴 噬 赚 灶 









导致 该 关键 事件 发 生 的 前 提 条 件 是 什么 ? 
导致 该 事件 发 生 的 直接 和 间接 原因 是 什么 ? 
| 关键 事件 的 发 生 过 程 和 背景 是 和? | 
员工 在 关键 事件 中 的 行为 表现 是 什么 ? 


关键 事件 发 生 后 的 结果 如 何 ? 


员工 控制 和 把 握 关 键 事件 的 能 力 如 何 ? 







(3) 将 上 述 各 项 信息 资料 详细 记录 后 ， 可 以 对 这 些 信息 资料 作出 分 类 ， 并 归纳 总 结 
出 该 岗位 的 主要 特征 、 具 体 控制 要 求 和 员工 的 工作 表现 情况 。 

采用 关键 事件 分 析 法 ， 应 注意 : 

QD 关键 事件 应 具有 岗位 代表 性 。 

@ 关键 事件 的 数量 不 能 强求 ， 识 别 清楚 后 是 多 少 就 是 多 少 。 

@ 关键 事件 的 表述 言 简 意 凡 ， 清 晰 、 准 确 。 

@ 对 关键 事件 的 调查 次 数 不 宜 太 少 。 


【 适用 范围 } 


关键 事件 法 在 认定 员工 特殊 的 良好 表现 和 劣 等 表现 方面 是 十 分 有 效 的 ， 而 且 对 于 制 
定 改善 不 良 绩效 的 规划 也 是 十 分 方便 的 。 不 过 ， 就 它 本 身 而 言 ， 在 对 员工 进行 比较 或 在 
作出 与 之 相关 的 薪资 提升 决策 时 ， 可 能 不 会 有 太 大 用 处 。 


【 总 结 与 分 析 】 


关键 事件 法 的 主要 优点 是 研究 的 焦点 集中 在 职务 行为 上 ， 因 为 行为 是 可 观察 的 、 可 
测量 的 。 同 时 ， 通 过 这 种 职务 分 析 可 以 确定 行为 的 任何 可 能 的 利益 和 作用 。 但 这 个 方法 
也 有 两 个 主要 的 缺点 一 是 费时 ， 需 要 花 大 量 的 时 间 去 搜集 那些 关键 事件 ， 并 加 以 概括 
和 分 类 ; 二 是 关键 事件 的 定义 是 显著 的 对 工作 绩效 有 效 或 无 效 的 事件 ， 但 是 ， 这 就 遗漏 
了 平均 绩效 水 平 。 而 对 工作 来 说 ， 最 重要 的 一 点 就 是 要 描述 “平均 ”的 职务 绩效 。 利 用 
关键 事件 法 ， 对 中 等 绩效 的 员工 就 难以 涉及 ， 因 而 全 面 的 职务 分 析 工 作 就 不 能 完成 。 

关键 事件 法 可 作为 一 种 考评 方法 成 为 其 他 考评 方法 的 一 种 很 好 的 补充 ， 因 为 它 具 有 
以 下 优点 : 

令 它 能 为 你 向 下 属 解释 绩效 考评 结果 提供 一 些 确切 的 事实 证 据 。 

多 它 还 会 确保 你 在 对 下 属 员工 的 绩效 进行 考察 时 ,所 依据 的 是 员工 在 整个 年 度 中 的 
表现 ， 而 不 是 员工 在 最 近 一 段 时 间 内 的 表现 。 

令 保存 一 种 动态 的 关键 事件 记录 ,还 可 以 使 你 获得 一 份 属于 下 属 员工 是 通过 何 种 途 
径 消 除 不 良 情绪 的 具体 实例 。 

关键 事件 法 给 予 员工 与 工作 相 联 系 的 极其 有 用 的 反馈 ， 可 以 减少 近期 效应 。 当 然 它 
也 存在 弱点 ， 最 大 的 瑕 症 是 主管 常 漏 记 关键 事件 。 有 很 多 时 候 ， 管 理 人 员 都 是 一 开始 忠 
实地 记 下 每 一 件 ， 到 后 来 失去 兴趣 ， 到 考评 期 限 快 结束 时 去 补充 记录 。 这 样 ， 近 期 效应 
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的 偏差 被 夸大 ， 员 工会 觉得 管理 人 员 编 造 事实 来 支持 其 主观 意见 。 即 使 管理 人 员 做 了 全 
面 的 记录 ， 员 工 也 会 因 管 理 人 员 老 记 住 几 个 月 前 的 差错 而 感到 不 快 。 


【 实例 】 


美国 通用 汽车 公司 在 1955 年 运用 了 “关键 事件 记录 法 ”对 员工 的 绩效 进行 考评 。 遂 
用 汽车 公司 首先 成 立 了 一 个 委员 会 ， 专 门 领导 这 项 工作 。 

该 委员 会 根据 公司 的 实际 情况 , 制定 了 以 下 考评 项 目 :“ 体 质 条 件 ”“ 身 体 协 调 性 ”、 
“算术 运算 能 力 ”“ 了 解 和 维护 机 械 设 备 的 情况 ””“ 生 产 率 ”“ 与 他 人 相处 的 能 力 ”“ 协 
作 性 ” “工作 积极 性 ””“ 理 解 力 ”等 等 。 

然后 ， 要 求 工厂 的 一 线 领班 ， 根 据 下 列 要 求 ， 对 各 自 部 下 的 最 近 工作 行为 的 关键 事 
件 进行 描述 : 

令 事实 发 生前 的 背景 。 

令 发 生 时 的 环境 。 

令 行为 的 有 效 或 无 效 事 实 。 

令 事实 后 果 受 员工 个 人 控制 的 程度 。 

例如 ; 一 位 领班 对 他 的 一 个 下 属 的 工作 “协作 性 ”是 这 样 记录 的 : 

有 效 行为 :虽然 今天 不 轮 到 约翰 加 班 ， 但 他 还 是 主动 留 下 加 班 到 深夜 ， 协 助 其 他 同 
事 完成 了 一 份 计划 书 ， 使 公司 在 第 二 天 能 顺利 地 与 客户 签订 合同 。 

无 效 行为 : 总 经 理 今天 来 视察 , 约翰 为 了 表现 自己 ,当众 指出 了 杰克 和 麦克 的 错误 ， 
致使 同事 之 间 关 系 紧张 。 

通用 汽车 公司 采用 了 “关键 事件 记录 考评 法 ”后 ， 出 现 了 令 人 吃惊 的 结果 : 员工 的 
有 效 行为 越 来 越 多 ， 公 司 的 效益 直线 上 升 。 正 如 委员 会 主任 一 一 人 力 资源 部 部 长 所 称 ; 
“大 多 数 员工 并 不 愿意 做 错 事 ， 如 果 领 班 能 不 厌 其 烦 地 指出 员工 的 不 足 之 处 ， 他 们 会 设 





6.5 面谈 法 


【 来 源 背 景 】 


面谈 法 是 人 力 资源 管理 中 最 普遍 使 用 的 方法 ， 常 用 作 工 作 分 析 确 定 各 种 工作 所 需要 
的 任务 、 责 任 和 行为 。 该 方法 也 是 美国 企业 界 使 用 最 广泛 的 方法 之 一 。 尽 管 它 不 像 问卷 
调查 具有 完善 的 结构 ， 但 具有 问卷 调查 不 可 替代 的 作用 。 


【内容 】 


面谈 法 是 由 分 析 人 员 分 别 访问 工作 人 员 本 人 或 其 主管 人 员 ， 以 了 解 工作 说 明 中 原来 
填写 的 各 项 目标 的 正确 性 ， 或 对 原 填写 事项 有 所 疑问 ， 以 面谈 方式 加 以 澄清 的 方法 。 因 
此 ， 面 谈 的 作用 一 是 对 于 观察 所 不 能 获得 的 资料 ， 可 由 此 获得 ;二 是 对 已 获得 的 资料 加 
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上 E 





卉 类 HH 滑 吻 租 + 


管理 工具 全 解 





以 证 实 。 

面谈 的 主要 内 容 包括 : 

(1) 工作 目标 ， 组 织 为 什么 设立 这 一 职务 ， 根 据 什 么 确定 对 职务 的 报酬 。 

(2) 工作 内 容 ， 任 职 者 在 组 织 中 有 多 大 的 作用 ， 其 行动 对 组 织 产生 的 后 果 有 多 大 。 

(3) 工作 的 性 质 和 范围 ， 是 面谈 的 核心 。 主 要 了 解 该 工作 在 组 织 中 的 关系 、 其 上 下 
属 职能 的 关系 、 所 需 的 一 般 技术 知识 、 管 理 知识 、 人 际 关系 知识 、 需 要 解决 问题 的 性 质 
以 及 自主 权 。 

(4) 所 负责 任 ， 涉 及 组 织 、 战 略 政策 、 控 制 、 执 行 等 方面 。 

面谈 的 形式 可 分 为 个 人 面谈 、 集 体面 谈 和 管理 人 员 面谈 三 种 。 由 于 有 些 工作 可 能 主 
管 与 现职 人 员 的 说 法 不 同 ， 分 析 人 员 必 须 把 双方 的 资料 合并 在 一 起 ， 予 以 独立 的 观察 与 
真实 的 权衡 。 这 不 仅 需 要 运用 科学 的 方法 ， 还 需要 有 可 被 人 接受 的 人 际 关系 技能 。 因 此 ， 
应 该 把 这 三 种 方式 加 以 综合 运用 ， 这 样 才能 对 工作 分 析 真 正 做 到 透彻 了 解 。 

在 进行 实际 的 面谈 之 前 ， 职 务 分 析 人 员 应 有 充分 计划 并 接受 面谈 技术 方面 的 训练 。 
在 面谈 时 应 注意 以 下 问题 : 

(1) 面谈 应 结构 化 。 在 面谈 前 应 确定 收集 信息 的 内 容 并 制定 详细 的 提问 单 ， 把 握 住 
所 提问 题 与 目的 间 的 关系 ， 并 注意 挑选 参加 座谈 的 工作 执行 者 。 关 于 面谈 所 提问 题 有 以 
下 几 个 指导 标准 ， 

(D 问题 应 和 职务 分 析 目 的 有 关 。 

@ 问题 应 表达 清楚 ， 不 可 模棱两可 。 

@@ 所 提问 题 不 “引诱 ”对 方 做 出 回答 。 

@ 问题 不 要 太 含 苏 。 

@ 问题 不 要 超出 面谈 对 象 的 知识 或 信息 范围 。 

@@ 问题 不 要 涉及 可 能 使 对 方 不 满 的 个 人 的 或 隐私 的 题材 。 

《D 面谈 过 程 中 应 保持 友好 、 亲 善 的 态度 。 

(@ 职务 分 析 人 员 应 同 较 多 的 工作 执行 者 及 对 工作 较为 熟悉 的 直接 主管 人 进行 面谈 ， 
从 而 检查 个 别 工 作 执行 者 所 提供 的 信息 是 否 真 实 。 

(2) 面谈 要 遵循 一 定 的 步骤 。 

GD 需 先 征 得 面谈 对 象 直接 上 级 的 同意 ， 尽 量 获 取 直 接 上 级 的 支持 。 

名 在 无 人 打扰 的 环境 中 进行 面谈 。 

地 向 面谈 对 象 讲解 职务 分 析 的 意义 ， 并 介绍 面谈 的 大 体内 容 。 

@ 为 了 消除 面谈 对 象 的 紧张 情绪 ， 职 务 分 析 人 员 可 以 以 轻松 的 话题 开始 。 

@@ 辟 励 面谈 对 象 真实 、 客 观 地 回答 问题 ， 不 必 对 面谈 的 内 容 产 生 顾忌 。 

@ 职务 分 析 人 员 按照 面谈 提纲 的 顺序 ， 由 浅 至 深 地 进行 提问 。 

Q 营造 轻松 的 气氛 ， 使 面谈 对 象 畅所欲言 。 

蝎 注意 把 握 面 谈 的 内 容 ， 防 止 面 谈 对 象 跑题 。 

@ 在 不 影响 面谈 对 象 谈 话 的 前 提 下 ， 进 行 谈话 记录 。 

@ 在 面谈 结束 时 ,应 该 让 面谈 对 象 查看 并 认可 谈话 记录 ; 面谈 记录 确认 无 误 后 ， 完 
成 信息 收集 任务 ， 向 面谈 对 象 致谢 。 
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【 适用 范围 】 
广泛 应 用 于 工作 分 析 、 员 工 招聘 与 选拔 等 工作 。 
【 总 结 与 分 析 】 


面谈 法 是 一 种 互动 性 和 指向 性 都 很 强 的 工作 分 析 方 法 ， 通 过 工作 分 析 人 员 对 员工 进 
行 引导 性 的 提问 和 交流 ， 获 取 对 工作 分 析 有 帮助 的 各 种 直接 信息 和 间接 信息 。 

和 其 他 所 有 的 工作 分 析 方 法 相 比 ， 面 谈 法 的 最 大 优点 就 是 简便 快捷 、 信 息 量 大 而 且 非 
常 直 接 和 真实 ， 工 作 分 析 人 员 几 乎 可 以 通过 面谈 技巧 获得 工作 分 析 所 需要 的 大 部 分 信息 。 

但 同时 ， 面 谈 法 对 工作 分 析 人 员 的 专业 技能 也 提出 了 较 高 的 要 求 ， 一 个 善于 沟通 和 
引导 别人 谈话 的 工作 分 析 人 员 可 以 在 很 短 的 时 间 内 获得 他 想 要 的 全 部 信息 ; 一 个 专业 技 
能 较 差 、 缺 乏 经 验 的 工作 分 析 人 员 可 能 在 一 天 内 也 难 有 收获 。 

此 外 ， 面 谈 法 还 存在 以 下 几 方 面 的 不 足 : 

令 职务 分 析 人 员 对 某 一 工作 固有 的 观念 会 影响 正确 的 判断 。 

令 问题 回答 者 出 于 自身 利益 的 考虑 而 不 合作 ,或 有 意 无 意 夺 大 自己 所 从 事 工作 的 重 
要 性 、 复 杂 性 ， 导 致 工作 信息 失真 。 

令 打 断 工作 执行 人 员 的 正常 工作 ， 有 可 能 造成 生产 损失 。 

令 在 管理 者 和 任职 者 相互 不 信任 时 ， 具 有 一 定 的 危险 性 。 

令 职务 分 析 者 可 能 会 问 一 些 含糊 不 清 的 问题 ， 影 响 工作 信息 的 收集 。 

令 面谈 法 不 能 单独 作为 信息 收集 的 方法 ， 只 适用 于 与 其 他 方法 一 起 使 用 。 


【实例 】 


. 请 问 你 的 姓名 、 职 务 名 称 、 职 务 编号 是 什么 ? 

. 请 问 你 在 哪个 部 门 工作 ? 请 问 你 的 部 门 经 理 是 谁 ? 你 的 直接 上 级 是 谁 ? 

. 请 问 你 主要 做 哪些 职务 ? 可 以 举 一 些 实例 。 

. 请 你 尽 可 能 详细 地 讲 讲 你 昨天 一 天 的 工作 内 容 。 

. 请 问 你 对 哪些 事情 有 决策 权 ? 哪些 事情 没有 决策 权 ? 

. 请 讲 讲 你 在 工作 中 需要 接触 到 哪些 人 ? 

. 请 问 你 需要 哪些 设备 和 工具 来 开展 你 的 工作 ? 其 中 哪些 是 常用 的 ? 哪些 只 是 偶尔 使 用 ? 你 对 目 
前 的 设备 状况 满意 吗 ? 

. 请 问 你 在 人 事 审批 权 和 财务 审批 权 方 面 有 哪些 职责 ? 可 以 举 些 实例 。 

. 请 问 你 认为 做 好 这 项 职务 需要 什么 样 的 文化 水 平 ?需要 哪些 知识 ? 需要 什么 样 的 心理 素质 ? 

10. 如 果 对 一 个 大 专 学 历 层 次 的 新 员工 进行 培训 ， 你 认为 需要 培训 多 长 时 间 才 能 正式 上 岗 ? 

11. 你 觉得 目前 的 工作 环境 如 何 ? 是 否 还 需要 更 好 的 环境 ? 你 希望 哪些 方面 得 到 改善 ? 

12. 你 觉得 该 工作 的 价值 和 意义 有 多 大 ? 

13. 你 认为 怎么 样 才能 更 好 地 完成 工作 ? 

14. 你 还 有 什么 要 补充 的 ? 

15. 你 确保 你 回答 的 内 容 都 是 真实 的 吗 ? | 


职务 分 析 面谈 问题 样 玉 








坦 秋 HH 滴 噬 眼 计 


























229 





卉 因 HH 滑 唱 冉 和 + 


管理 工具 全 解 





6.6 职位 问卷 分 析 法 


【 来源 背景 】 


职位 分 析 调 查 问卷 (Position Analysis Questionnaire, PAQ), 是 美国 普 渡 大 学 (Purdue 
University ) 的 研究 员 麦 考 米 克 等 人 研究 出 的 一 套数 量化 的 工作 说 明 法 。 这 是 一 种 结构 严 
谨 的 工作 分 析 问 卷 ， 是 目前 最 普遍 和 流行 的 人 员 导 向 职务 分 析 系 统 。 


【 内 容 】 


职位 问卷 分 析 法 ， 是 将 工作 科学 合理 地 分 解 成 多 个 基本 领域 并 提供 了 一 种 可 以 量化 
评价 的 分 数 顺 序 或 顺序 轮廓 ， 它 将 工作 职责 及 工作 内 容 分 为 决策 活动 、 技 能 活动 、 身 体 
活动 、 设 备 操作 活动 以 及 信息 加 工 活动 等 多 项 工作 ， 并 分 别 配 备 了 一 个 量化 的 分 数 ， 使 
用 起 来 非常 简单 和 快捷 。 

采用 职位 问卷 分 析 法 进行 工作 分 析 时 ， 其 关键 环节 是 设计 合理 的 职位 分 析 问 卷 。 下 
图 是 职位 分 析 问 卷 的 设计 过 程 。 


采用 职位 分 析 问 卷 进行 调查 时 ， 需 要 注意 的 是 ， 在 开展 具体 调查 之 前 ， 一 般 需要 对 
被 调查 人 员 进 行 必要 的 讲解 和 培训 ， 使 被 调查 人 员 对 分 析 问 卷 的 内 容 和 要 求 完 全 明白 后 
才 进 行 填写 ， 也 只 有 这 样 ， 才 能 通过 调查 收集 到 各 种 有 用 的 数据 和 资料 。 如 果 调 查 的 面 
非常 广 、 人 数 非常 多 ， 也 可 以 将 调查 的 各 项 说 明 及 要 求 写 在 问卷 的 题 头 上 ， 让 被 调查 人 
员 阅 读 明白 后 才 进 行 具 体内 容 的 填写 。 


【 适用 范围 】 


职位 问卷 调查 法 适用 于 不 同 的 组 织 、 不 同 的 工作 。 用 这 种 方法 得 到 的 数据 更 适用 于 
设计 人 事 培训 方案 或 作为 员工 绩效 评估 的 信息 反馈 。 





通过 定性 分 析 ， 找 到 有 效 收集 各 种 工作 信息 的 分 析 
要 素 和 指标 


CC ，> 用 语言 恰当 描述 这 些 要 素 和 指标 


给 每 一 要 素 指标 语句 赋予 适当 的 评定 等 级 数字 ， 便 
可 形成 一 套 初步 的 职务 分 析 调 查 问 卷 


使 用 初步 问卷 进行 规范 的 抽样 式 调查 ， 并 进行 可 信 
度 、 有 效 度 检验 ， 然 后 在 此 基础 上 加 以 修正 ， 就 可 
以 得 到 一 套 较为 科学 的 正式 职务 分 析 调 查 问 卷 
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【 总 结 与 分 析 】 


职位 分 析 问 卷 由 于 是 事先 设计 好 的 ， 因 此 分 析 过 程 的 标准 化 程度 很 高 ， 避 免 了 主观 
和 人 为 因素 对 信息 收集 过 程 的 影响 。 职 位 问卷 分 析 法 既 科学 合理 又 快捷 方便 ， 可 以 非常 
直接 地 获取 大 量 的 信息 ， 而 且 信息 内 容 指向 性 强 、 具 体 并 详细 ， 这 是 其 他 分 析 法 所 不 具 
备 的 优点 。 

职务 分 析 问 卷 的 不 足 主 要 表现 在 以 下 两 个 方面 : 第 一 ， 阿 维 ， 伯 格 勒 的 研究 指出 ， 
由 于 没有 对 职务 的 特殊 工作 活动 进行 描述 ， 因 此 ， 职 务 中 行为 的 共同 之 处 就 使 职务 之 间 
的 差异 变 得 模糊 了 。 第 二 ， 职 务 分 析 问 卷 的 可 读 性 差 ， 有 具备 大 学 阅读 水 平 以 上 者 才能 
理解 其 各 个 项 目 ， 任 职 者 和 主管 人 员 如 果 没 有 受过 10 到 12 年 以 上 的 教育 就 难以 使 用 这 
种 问卷 。 

尽管 如 此 ， 职 务 分 析 问 卷 仍 是 劳动 心理 学 领域 中 ， 使 用 最 广泛 ， 最 受 欢迎 的 职务 分 
析 问 卷 之 一 。 


【实例 】 


这 是 美国 第 一 州 际 银行 公司 采用 的 部 分 职位 分 析 问 卷 。 整 份 问卷 由 6 个 部 分 组 成 ， 
这 里 给 出 的 是 第 3 个 部 分 一 一 职位 技能 与 知识 。 











第 一 州 际 银行 公司 职位 分 析 间 卷 调查 表 


姓名 所 

职位 名 称 : 

隶属 于 : 

部 门 /组 /单位 : . 

城市 和 州 : 

直接 领导 2 

总 体 说 明 : 这 份 问卷 是 为 了 提供 你 目前 职位 的 有 关 信 息 而 设计 的 ， 其 目的 不 是 衡量 
你 的 业绩 和 生产 率 ， 它 只 是 分 析 和 描述 你 工作 的 一 个 工具 。 

这 份 问卷 由 六 个 部 分 组 成 : 

第 一 部 分 涉及 你 工作 的 任务 和 活动 。 

第 二 部 分 请 你 比较 若干 组 类 似 任务 的 工作 范围 。 

第 三 部 分 包括 完成 岗位 任务 与 活动 所 需 的 知识 、 技 能 。 

第 四 部 分 衡量 你 岗位 的 具体 范围 。 

第 五 部 分 着 重 于 你 个 人 因素 而 给 工作 带 来 的 影响 。 

第 六 部 分 包括 可 能 对 岗位 产生 影响 的 其 他 因素 。 

”由 于 这 份 问卷 涉及 的 机 构 和 工作 范围 较 广 ， 因 此 许多 问题 可 能 不 适用 于 你 现在 的 岗 
位 。 如 果 你 所 完成 的 任务 不 在 问卷 涉及 的 范围 内 ， 请 将 内 容 填 在 欲 留 的 空白 处 。 你 承担 任 
务 的 多 少 并 不 重要 ， 重 要 的 是 你 应 回答 问卷 提出 的 所 有 问题 (如 ， 你 可 能 从 事 某 种 财务 管 
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理工 作 ， 但 却 在 营销 部 门 任 职 )， 并 且 以 一 种 最 能 体现 你 岗位 特点 的 方式 来 回答 这 些 问 题 。 

请 按照 每 部 分 开头 所 列 出 的 说 明 ， 在 填写 问卷 之 前 阅读 全 部 内 容 ， 以 保证 回答 尽 可 
能 准确 。 非 常 感谢 你 对 这 项 研究 的 参与 。 

第 三 部 分 “职位 技能 与 知识 

这 部 分 着 重 : 也 完成 你 工作 所 必需 的 技能 与 知识 ; 外 你 自身 所 具有 的 技能 和 知识 的 种 
类 及 程度 。 

对 于 列 出 的 每 项 技能 ， 请 你 对 直面 两 项 内 容 做 出 评价 ;所 要 求 的 水 平和 你 具有 的 水 
平 。 根 据 下 列 等 级 ， 在 相应 的 方 格 中 填写 最 能 反映 你 的 知识 和 技能 水 平 的 数字 符号 : 

0 二 工作 不 要 求 ， 我 也 不 具备 的 技能 /知识 

1 二 熟悉 的 技能 /知识 

2 三 一 般 性 工作 技能 /知识 

3 三 高 级 的 技能 /知识 

4 三 特别 擅长 的 技能 /知识 

在 第 一 栏 中 ， 确 认 你 能 成 功 完 成 目前 工作 所 必需 
的 技能 /知识 水 平 。 

在 第 二 栏 中 ， 确 认 无 论 工作 是 否 需 要 ， 你 本 身 已 
具备 的 技能 /知识 水 平 。 

在 第 三 到 第 七 栏 中 , 确认 技能 /知识 的 来 源 , 说 明 
你 在 什么 地 方 获得 了 完成 目前 工作 所 需 的 各 种 技能 / 
知识 , 所 确认 的 来 源 不 得 超过 两 个 。 在 方 框 中 标 出 “1” 
表示 最 初 来 源 , “2” 代 表 第 二 来 源 。 


A. 计划 、 政策， 程序 





飞 共 村 兰 烛 诺 加 
















1. 组 织 设计 


B. 企业 开发 /市 场 营销 













1. 组 织 设计 
分 > 3 
~ A 


| 
| 2 市 场 研究 市场 识别 、 竞争 分 村 和 人) | | | | | | | | 
3. 市 场 分 析 〈 客 户 需求 ， 趋 势 、 战 略 等 ) | | 
4. 营销 手段 广告、 促销 等 ) -十 HH 
| 
| 









5. 产品 /服务 〈 银 行 单一 服务 ， 系 统 等 ) 
6. 营销 /销售 


232 


第 六 章 ”人力 资 源 























C. 顾客 关系 
1. 顾客 行业 〈 目 标 、 经 济 、 趋 势 等 ) 
2. 顾客 意见 /解决 问题 
3. 账目 管理 
4. 利润 分 析 
6.7 评分 法 


【来源 背景 】 


评分 法 也 称 点 数 法 ， 此 法 是 由 Merrill Lott 于 1925 年 所 创 ， 许 多 学 者 认为 此 种 方法 
是 目前 为 止 所 有 工作 评价 方法 中 最 盛行 的 一 种 评价 方法 。 这 种 方法 在 实际 实施 中 ， 大 多 
数 评分 法 方案 都 是 借鉴 几 个 著名 的 传统 方案 ， 并 根据 具体 情况 加 以 调整 来 制定 的 。 其 中 
一 个 方案 曾 在 20 世纪 30 年 代 末 , 在 美国 两 个 有 影响 的 行业 委员 会 “全 国电 气 制造 协会 ” 
(NEMA) 和 “全 国 金属 贸易 协会 ”(NMTA ) 中 实行 ， 而 至 今 经 过 某 些 修改 仍 在 很 多 企 
业 使 用 。 


【内容 】 


评分 法 就 是 预先 选 定 若 干 因素 ， 并 采用 一 定 分 值 表 示 某 一 因素 ， 然 后 按 事先 规定 的 
衡量 标准 ， 对 现 有 岗位 的 每 个 因素 逐一 评比 、 估 价 、 求 得 分 值 ， 经 过 加 权 求 和 ， 最 后 得 
到 各 个 岗位 的 总 分 值 的 方法 。 

评分 法 从 一 开始 就 要 对 其 实施 程度 提出 明确 的 要 求 。 一 旦 确定 了 评价 的 因素 及 其 加 
权 系 数 ， 整 个 计划 的 执行 比 非 分 析 法 简单 。 由 于 它 是 通过 运用 明确 的 因素 对 工作 进行 个 
别 的 判断 ， 因 此 主观 判断 的 随意 性 要 比 非 分 析 法 小 得 多 。 

评分 法 的 运作 步 又 : 

1. 选择 并 确定 影响 岗位 的 因素 

选择 岗位 的 影响 因素 是 实施 评分 法 的 第 一 步 , 因为 这 些 因素 是 该 方法 的 基础 。 因此 ， 
这 些 因素 必须 具有 大 多 数 工 作 人 员 和 管理 人 员 公认 的 共同 特征 ， 并 能 对 工作 之 间 的 重要 
程度 进行 区 分 。 一 般 而 言 ， 企 业 不 同 ， 其 选择 的 因素 也 不 尽 相 同 ， 但 可 归纳 为 五 大 类 ， 
即 劳动 责任 、 劳 动 技 能 、 劳 动 强度 、 劳 动 环 境 和 劳动 心理 。 在 确立 五 大 因素 后 ， 要 根据 
实际 需要 ， 再 进行 因素 细 分 。 因 素数 量 的 多 少 应 根据 需要 决定 ， 但 如 果 因 素 过 多 ， 评 价 
过 程 则 太 费 时 间 ， 也 更 加 困难 。 因 此 ， 大 多 数 方案 使 用 的 因素 在 4~12 个 之 间 。 

2. 定义 因素 

在 选择 因素 过 程 中 ， 会 出 现 因素 交叉 或 因素 定义 之 间 的 矛盾 。 因 素 交 叉 很 难 完全 防 
止 ， 特 别 是 当 一 个 方案 中 使 用 的 因素 较 多 ， 而 又 没有 将 这 些 因素 划 归 为 总 因素 时 更 是 如 
此 。 解 决 这 一 问题 最 常用 的 方法 是 在 确定 因素 时 ， 全 面 写 出 所 有 因素 的 准确 定义 。 对 抽 
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象 因素 ， 如 独立 工作 能 力 和 劳动 条 件 , 尤其 要 明确 各 种 不 同 的 解释 ， 并 作出 确切 的 表述 。 
通过 这 种 方法 能 使 许多 因素 交叉 问题 得 到 解决 。 

因素 定义 是 根据 岗位 的 性 质 和 特征 进行 的 。 例 如 ， 技 能 是 指 岗位 必须 具备 的 能 力 和 
应 掌握 的 知识 ， 包 括 教育 、 经 验 、 主 动 性 、 创 造 性 。 

3, 决定 因素 等 级 

确定 岗位 评价 的 主要 因素 及 因素 定义 之 后 ， 为 了 提高 评定 的 准确 度 ， 还 应 对 各 评定 
因素 区 分 出 不 同 级 别 ， 并 赋予 一 定 的 分 值 。 

4. 确定 等 级 权重 和 等 级 配 分 

确定 等 级 权重 相当 重要 ， 它 是 整个 评价 工作 的 基础 。 如 果 权 重 确定 不 当 ， 将 影响 岗 
位 相对 价值 的 评价 。 

因素 权重 没有 科学 或 现成 的 方法 ， 它 主要 依靠 主观 判断 。 一 般 是 从 实际 效果 出 发 ， 
并 取决 于 该 企业 的 工作 情况 、 目 的 和 人 事 政 策 。 因 素 权 重 是 按照 重要 程度 将 因素 进行 排 
列 ， 用 百分比 来 确定 每 一 因素 的 重要 程度 。 也 可 以 将 几 种 不 同 的 权重 方案 在 标准 工作 中 
进行 试验 比较 ， 逐 步 确立 因素 之 间 的 相对 重要 程度 。 

确定 岗位 因素 权重 之 后 ， 再 用 下 列 三 种 方法 之 一 给 各 个 等 级 配 分 : 

QD 最 大 权重 法 。 按 因素 百分比 给 每 个 因素 的 最 高 等 级 配 分 ， 然 后 再 按 等 差 级 数 、 等 
比 级 数 或 不 规则 级 数 给 各 级 配 分 。 





名 最 小 权重 法 。 即 按 因素 百分比 给 每 个 因素 的 最 低 等 级 配 分 ， 然 后 再 用 等 差 级 数 、 
等 比 级 数 或 不 规则 级 数 给 各 级 配 分 。 





@@ 均衡 权重 法 。 使 每 个 因素 最 低 等 级 分 配 分 值 等 于 权重 后 , 用 这 个 最 低 等 级 分 值 乘 
以 一 个 常数 《可 自由 选择 ， 但 对 于 每 个 因素 都 应 固定 ) 来 确定 最 高 等 级 的 分 值 。 
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上 述 几 种 方法 中 所 用 的 级 差 数 值 ， 可 用 求 等 差 级 数 或 等 比 级 数 方法 求 得 。 


等 级 级 数 的 函数 式 为 : 





一 一 最 高 分 值 
[一 一 最 低 分 值 





例如 “分 级 数量 不 一 致 时 均衡 权重 法 ”例子 : 

技能 级 差 二 (250 一 50) 二 (5 一 1) =50 

责任 级 差 二 《150 一 30) 二 (4 一 1) =40 

体力 级 差 == (60 一 12) 二 (3 一 1) ==24 

工作 条 件 级 差 == (40 一 8) 二 (4 一 1) =11 

5. 岗位 调查 和 岗位 评价 

各 因素 和 等 级 评定 原则 确定 后 ， 就 要 对 所 要 评定 的 岗位 进行 调查 ， 调 查 的 内 容 如 下 
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地 类 HH 油 虽 女装 





井 敌 HH 光 别 肚 + 





























车 间 工段 班组 

工种 岗位 在 岗 人 员 工作 班 制 

主要 作业 
昌 作 时 应 特别 注意 的 事项 及 工 
里 

| | | 时间 | 占 工作 日 % | 

工作 人 员 所 应 该 具备 的 资格 和 条 件 

| 

2 性 别 及 年 龄 

3 应 受 特种 训练 及 使 用 工具 

4 工作 技能 与 经 验 

身体 条 件 、 用 力 程度 及 姿势 

6 环境 及 工作 条 件 

其 他 所 需 条 件 





岗位 基本 情况 考察 内 容 示例 


对 在 调查 中 收集 上 来 的 数据 进行 归纳 整理 、 统 计 分 析 ， 按 各 因素 归 类 ， 填 好 因素 内 
容 ， 然 后 评定 小 组 进行 评价 。 每 一 岗位 的 每 个 评定 人 员 一 份 岗位 评价 表 ， 并 确定 因素 等 
级 和 分 值 ， 然 后 按 各 评定 人 员 的 评价 结果 平均 得 出 最 后 各 因素 的 分 值 和 总 分 值 。 

各 岗位 评价 完 后 进行 汇总 ， 并 填写 汇总 表 。 然 后 ， 根 据 岗 位 评价 汇总 表 的 各 岗位 总 
分 值 和 人 数 ， 计 算 平均 分 值 。 函 数 式 如 下 : 


~_ (PxM) 
NN 


式 中 : x 一 一 平均 分 值 
一 一 岗位 人 数 
MM 一 一 岗位 总 分 值 
NN 一 一 总 人 数 
根据 岗位 平均 分 值 计 算 各 岗位 的 评价 系数 。 函 数 式 如 下 : 





心 
ll 


Xx 


根据 岗位 系数 和 岗位 总 分 值 ， 确 定岗 位 等 级 。 然 后 用 等 差 或 等 比 级 数 法 确立 岗位 等 
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【 适用 范围 】 

应 用 于 各 种 组 织 的 职位 评估 和 薪酬 设计 。 

【总 结 与 分 析 】 

评分 法 的 优点 : 

(1) 可 靠 性 强 。 评 分 法 运用 具有 准确 和 清楚 定义 的 因素 ， 对 工作 岗位 进行 系统 的 比 
较 ， 能 够 减少 评价 中 的 主观 随意 性 。 

(2) 易于 接受 。 评 分 法 是 若干 评定 要 素 综 合 平均 的 结果 ， 并 且 有 较 多 的 专业 人 员 参 
与 评定 ， 提 高 了 评定 的 准确 性 。 

(3) 适应 性 强 。 原 因 有 二 : 一 是 可 选择 的 因素 多 ， 二 是 评定 人 员 无 需 熟悉 每 一 工作 
的 全 部 详细 情况 , 只 是 按照 工作 说 明 书 一 个 因素 一 个 因素 地 对 每 一 工作 进行 分 析 。 因 此 ， 
这 种 方法 适用 于 对 工资 和 工作 条 件 进行 协调 的 大 企业 。 

(4) 稳定 性 强 。 当 引进 新 的 工作 或 现存 工作 发 生变 化 时 ， 不 必要 在 相同 职务 内 再 与 
其 他 所 有 工作 进行 系统 比较 ， 而 只 根据 评价 体系 就 很 容易 确定 其 等 级 。 

评分 法 的 不 足 之 处 ; 

(1) 需要 相当 的 时 间 和 人 力 。 评 分 法 需要 对 每 个 工作 进行 深入 研究 ， 在 评定 每 个 因 
素 时 ， 经 常 要 经 过 两 三 个 评定 人 员 的 个 别 评定 之 后 ,还 要 进行 汇总 ， 这 项 工作 相当 烦琐 
需要 花费 大 量 的 时 间 。 

(2) 评分 法 的 评价 系统 建立 十 分 困难 。 工 作 分 析 的 因素 及 其 等 级 定义 ， 要 求 评定 人 
员 具 有 相当 的 技能 。 

(3) 具有 一 定 的 主观 性 。 因 素 的 选择 、 等 级 的 确定 与 定义 和 因素 权重 不 可 避免 地 带 
有 某 种 程度 的 主观 色彩 。 








6.8 ”因素 比较 法 


【 来源 背景 】 


因素 比较 法 最 初 是 评分 法 的 一 个 分 支 。1926 年 由 高 速 交 通 股 份 公司 的 EJ. 本 奇 和 他 
的 助手 们 最 先 提 出 ， 他 们 是 在 试图 完善 评分 法 时 创立 了 因素 比较 法 的 最 初 形式 。 因 此 ， 
因素 比较 法 仍然 体现 了 评分 法 的 一 些 原则 ， 但 两 者 的 主要 区 别 在 于 因素 的 配 分 形式 和 工 
作 等 级 转换 成 工资 结构 的 方法 不 同 。 从 某 种 程度 上 讲 ， 因 素 比 较 法 是 一 种 混合 方法 ， 兼 
有 排列 法 和 评分 法 的 特征 。 

【 内 容 ) 

因素 比较 法 是 按 决定 的 评价 因素 对 选 定 的 标准 岗位 进行 评分 定 级 ， 制 定 出 标准 岗位 
分 级 表 ， 把 非 标准 岗位 与 标准 岗位 分 级 表 对 比 并 评价 相对 位 置 的 方法 。 


一 一 一 一 
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坦 徊 HH 测 喉 旧 计 


管理 工具 全 解 





因素 比较 法 中 因素 的 数量 通常 比 评分 法 少 。 本 奇 坚持 认为 ， 只 要 根据 工作 的 性 质 做 
些 修改 ， 仅 仅 几 个 基本 因素 就 能 适用 于 几乎 所 有 的 工作 。 

本 奇 对 因素 选择 示例 : 

1. 对 体力 劳动 ， 他 采取 下 列 因素 

(1) 智力 ; (2) 技能 ; (3) 体力 ; (4) 责任; (5) 工作 条 件 。 

2. 对 职员 、 技 术 和 管理 人 员 ， 他 采用 下 列 因素 

(1) 智力 ; (2) 技能 ; (3) 身体 因素 ， 包 括 工作 条 件 ; ‘4〉 监 督 管理 的 责任 ; 
(5) 其 他 责任 。 

因素 比较 法 的 运用 步骤 : 

(1) 选择 标准 岗位 。 在 因素 比较 法 中 ， 标 准 岗位 的 选择 是 一 项 既 困 难 又 重要 的 操作 。 
因为 评价 结果 的 可 靠 性 是 以 所 选择 的 标准 岗位 为 依据 的 。 选 择 标准 岗位 必须 具备 两 个 条 
件 : 这 些 岗位 必须 具有 代表 性 ， 能 表现 出 工作 岗位 的 等 级 ， 并 充分 显示 每 一 因素 重要 程 
度 的 不 同等 级 ， 同 时 在 确定 的 范围 内 能 够 准确 的 给 予定 义 。 

(2) 根据 这 个 标准 岗位 建立 起 来 的 等 级 必须 能 被 大 家 所 接受 。 即 能 成 为 建立 全 新 的 
工作 等 级 工资 制 的 标准 ,并且 其 工资 同 当地 劳动 力 市 场 上 相同 工作 的 工资 不 能 差别 太 大 。 
在 实际 采用 因素 比较 法 时 ， 标 准 岗位 数量 的 选取 要 恰当 。 如 果 太 多 ， 通 过 该 方法 对 工作 
岗位 进行 排列 所 耗费 的 时 间 会 很 多 ; 如 果 太 少 ， 测 评 结果 的 误差 就 会 相对 高 些 。 一 些 专 
家 认为 ， 实 行 因素 比较 法 至 少 要 选择 30 个 标准 工作 岗位 。 

(3) 将 标准 岗位 按照 选 定 的 因素 进行 排列 。 标 准 岗 位 被 确定 后 ， 按 照 所 选 定 的 因素 
按 相 对 重要 程度 依次 排列 ， 制 定 出 标准 工作 分 级 表 。 排 列 工 作 由 评定 小 组 的 每 一 个 成 员 
分 别 进 行 分 级 ， 然 后 将 分 级 结果 提交 给 评定 小 组 做 综合 分 析 。( 见 下 面 的 图 表 ) 





IT | 
自动 螺 族 机 调节 工 
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系数 确定 函数 式 为 : 
7 =7 一 4max 
4min 
7 = gi 
式 中 : gq 一 一 等 级 系数 
n 岗位 等 级 数 
i 岗位 等 级 求 得 值 
4max 一 一 最 大 等 级 值 
Amin 最 小 等 级 值 





(4) 将 标准 岗位 按照 选 定 因素 确定 工资 额 。 对 标准 岗位 进行 排列 之 后 ， 因 素 比 较 法 
直接 对 每 一 岗位 确定 工资 额 ， 即 根据 每 个 因素 在 该 工作 中 的 重要 程度 ， 按 一 定 比例 确定 
其 相应 的 工资 值 。 并 据 此 对 工作 重新 进行 排列 。 

(5) 对 其 他 岗位 进行 排列 。 企 业 中 尚未 进行 评定 的 其 他 岗位 ， 与 现 有 的 已 评定 完 的 
标准 岗位 进行 对 比 ， 某 岗位 的 某 因 素 相 近 ， 就 按 相 近 条 件 的 岗位 工资 分 配 计 算 工 资 ， 其 
累计 后 就 是 本 岗位 的 工资 。 


【 适用 范围 】 
广泛 应 用 于 职位 评估 、 薪 酬 设计 。 
【 总 结 与 分 析 】 


因素 比较 法 的 优点 : 

(1) 评价 结果 较为 公正 。 因 素 比 较 法 把 各 种 不 同 工 作 中 的 相同 因素 相互 比较 ， 然 后 
再 将 各 种 因素 的 工资 累计 ， 主 观 性 减少 了 。 

(2) 耗费 时 间 少 。 进 行 评 定时 ， 所 选 定 的 影响 因素 较 少 ， 从 而 避免 了 重复 ， 简 化 了 
评价 工作 的 内 容 ， 缩 短 了 评价 时 间 。 

(3) 减少 了 工作 量 。 由 于 因素 比较 法 是 先 确定 标准 岗位 的 系列 等 级 ， 然 后 以 此 为 基 
础 ， 分 别 对 其 他 各 类 岗位 再 进行 评定 ， 大 大 减少 了 工作 量 。 

不 过 因素 比较 法 开发 初期 很 复杂 而 且 难 度 大 ， 只 有 专家 才能 胜任 ， 成 本 较 高 。 而 且 
员工 不 易 理 解 它 ， 对 它 的 准确 与 公平 性 易 产生 怀疑 ， 它 也 确实 还 有 主观 的 成 分 。 
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6.9 360 度 反 馈 评价 


【 来 源 背 景 】 


360 上 度 反馈 评价 模式 的 产生 与 发 展 最 初 来 源 于 经 济 、 科 技 的 飞速 发 展 带 来 的 客观 要 
求 。 市 场 变化 越 来 越 快 ， 组 织 结构 、 组 织 文化 不 断 去 适应 这 种 变化 ， 管 理 者 职权 范围 的 
扩大 ， 特 别 是 矩阵 式 管理 的 出 现 ， 管 理 环境 更 加 复杂 ， 员 工 与 企业 之 间 的 关系 模式 也 在 
发 生 着 前 所 未 有 的 调整 和 变化 ， 比 如 ， 在 企业 工作 团队 中 ， 知 识 型 员工 的 不 断 增 加 ， 需 
要 采用 参与 式 管理 和 更 多 的 授权 。 由 于 客户 服务 受到 更 多 的 关注 ， 对 质量 品质 的 重视 以 
及 员工 个 人 职业 生涯 发 展 等 客观 要 求 ， 都 使 得 传统 的 自 上 而 下 的 评价 方式 和 结果 导向 的 
考核 内 容 不 再 适应 当前 的 现实 需要 。 另 一 方面 ， 从 评价 方法 学 的 角度 来 看 ，360 度 反馈 
评价 模式 的 产生 与 发 展 来 源 于 管理 评价 科学 化 的 实际 要 求 。 


【 内 容 】 


360 度 反 馈 评 价 〈360 一 degree Feedback)， 它 不 同 于 自 上 而 下 ， 由 上 级 主管 评定 下 属 
的 传统 方式 。 在 360 度 反 馈 评 价 中 ， 评 价 者 不 仅仅 是 被 评价 者 的 上 级 主管 ， 还 包括 其 他 
与 之 密切 接触 的 人 员 ， 比 如 同事 、 下 属 、 客 户 等 ， 同 时 包括 自 评 。 它 是 一 种 从 不 同 层面 
的 人 员 中 收集 考评 信息 ， 从 多 个 视角 对 员工 进行 综合 绩效 考评 并 提供 反馈 的 方法 ， 或 者 
说 是 一 种 基于 上 级 、 同 事 、 下 级 和 客户 等 信息 资源 的 收集 信息 、 评 估 绩 效 并 提供 反馈 的 
方法 。 
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令 上 级 考评 

由 上 级 主管 人 员 对 员工 工作 绩效 进行 考评 是 大 多 数 考 评 制 度 的 核心 所 在 。 从 一 个 主 
管 人 员 那 里 获得 对 其 下 属 员工 的 工作 绩效 考评 相对 来 说 较为 容易 ， 因 为 直接 领导 通常 处 
于 最 佳 位 置 来 观察 员工 的 工作 业绩 ， 同 时 主管 人 员 对 考评 的 内 容 也 较为 熟悉 。 

人 同事 考评 

如 果 员 工 所 在 的 工作 团队 在 较 长 时 间 内 比较 稳定 ， 并 且 团 队 成 员 在 合作 中 彼此 了 解 
对 方 。 那 么 ， 同 事 考评 的 方法 是 可 行 的 。 因 为 团队 成 员 比 非 团队 成 员 对 彼此 的 业绩 更 为 
了 解 ， 能够 更 为 准确 地 作出 考评 , 而 且 同 事 考 评 对 团队 成 员 来 说 是 一 个 有 力 的 促进 因素 ， 
他 们 会 更 投入 工作 ， 提 高 工作 效率 。 

令 下 级 考评 

下 属 人 员 以 不 署名 的 方式 参与 到 对 他 们 的 主管 人 员 的 工作 绩效 考评 过 程 之 中 ， 使 用 
这 种 考评 方法 可 以 使 企业 高 层 管理 者 对 企业 的 管理 风格 进行 诊断 ， 认 识 到 企业 潜在 的 人 








事 问题 。 
人 客户 考评 


如 果 被 评价 者 是 从 事 客户 服务 工作 或 工作 中 与 客户 接触 机 会 较 多 ， 可 以 考虑 从 客户 
处 获得 反馈 ， 以 客户 满意 度 来 衡量 被 评价 者 的 工作 能 力 和 表现 。 

令 自我 考评 

如 果 员 工 了 解 组 织 所 期 望 他 们 取得 的 目标 以 及 将 来 考评 他 们 所 采用 的 标准 ， 则 他 们 
在 很 大 程度 上 就 会 处 于 考评 自己 业绩 的 最 佳 位 置 。 许 多 人 都 了 解 自己 在 工作 中 哪些 做 得 
好 ， 哪 些 是 他 们 需要 改进 的 ， 如 果 给 他 们 机 会 ， 他 们 就 会 客观 地 批评 自己 的 工作 业绩 ， 
并 采取 必要 的 措施 加 以 改进 。 

为 了 保证 360 度 反馈 评价 达到 预期 的 目标 ， 必 须根 据 组 织 的 实际 情况 和 需要 ， 认 真 
设计 正规 的 、 有 针对 性 的 360 度 反馈 评价 方案 和 实施 过 程 。 下 面 简 要 说 明 360 度 反 馈 评 
价 的 一 般 实 施 过 程 : 

1. 项 目 设计 

首先 ， 决 定 是 否 采 用 360 度 反馈 评价 模式 ， 需 要 进行 需求 分 析 和 可 行 性 分 析 ， 在 确 
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定 实施 该 评价 模式 后 ， 应 编制 基于 职位 胜任 特征 模型 的 调查 问卷 《或 称 自 定义 问卷 )， 这 
些 问 卷 可 以 针对 本 企业 的 特殊 要 求 来 编制 ， 也 可 以 向 咨询 公司 购买 成 型 的 问卷 ， 但 一 定 
要 考虑 到 ， 不 能 简单 搬 用 来 自 异 国文 化 或 不 同行 业 的 问卷 ， 最 好 做 一 些 需 求 调查 ， 再 行 
决定 采用 什么 评价 问卷 。 

2. 实施 评价 

360 度 反 馈 评 价 的 实施 包括 六 个 环节 : 

Q 组 建 360 度 反 馈 评 估 队 伍 。 此 处 应 注意 的 是 对 于 评价 者 的 选择 , 无 论 是 由 被 评价 
人 自己 选择 还 是 由 上 级 指定 ， 都 应 得 到 被 评价 者 的 同意 ， 这 样 才能 保证 被 评价 者 对 结果 
的 认同 和 接受 。 

名 对 评价 者 进行 如 何 向 他 人 提供 反馈 和 评估 方法 的 训练 和 指导 。 

多 实施 360 度 反 馈 评价 。 需 要 对 具体 实测 过 程 加 强 监 控 和 质量 管理 。 比 如 ， 从 问卷 
开封 、 发 放 ， 宣 读 指 导语 到 疑问 解答 、 收 卷 和 加 封 保密 的 过 程 ， 实 施 标 准 化 管理 。 如 果 
实施 过 程 未 能 做 好 ， 则 整个 结果 可 能 是 无 效 的 。 

@ 统计 评分 数据 并 报告 结果 。 目前 , 已 有 专门 的 360 度 反 馈 评价 软件 都 能 支持 统计 
评分 和 报告 结果 ， 包 括 多 种 统计 图 表 的 绘制 和 及 时 呈现 ， 使 用 起 来 相当 方便 。 

@@ 对 被 评价 人 进行 如 何 接受 他 人 的 反馈 的 训练 , 可 以 采用 讲座 和 个 别 辅导 的 方法 进 
行 ， 关 键 在 于 建立 对 于 评价 目的 和 方法 的 可 靠 性 的 认同 。 与 奖励 、 薪 酬 挂钩 只 是 一 个 方 
面 ， 更 要 让 被 评价 者 体会 到 ，360 度 反 馈 评 价 结果 主要 是 用 于 为 管理 者 、 员 工 改进 工作 
和 未 来 发 展 提供 咨询 建议 。 

@ 企业 管理 部 门 针对 反馈 问题 制定 行动 计划 ,也 可 以 由 咨询 公司 协助 实施 , 由 他 们 
独立 进行 数据 处 理 和 结果 报告 。 其 优越 性 在 于 ， 报 告 的 结果 比较 客观 ， 并 能 提供 通用 的 
解决 方案 和 发 展 计 划 指 南 。 但 是 ， 企 业 的 人 力 资源 管理 部 门 应 当 尽 可 能 地 在 评价 实施 过 
程 中 起 主导 作用 ， 因 为 ， 任 何 企业 都 有 自己 特有 的 问题 ， 而 且 ， 企 业 的 发 展 战略 与 关键 
管理 者 的 工作 行为 息息相关 ， 涉 及 到 市 场 竞争 的 策略 ， 结 合 多 方面 专家 的 意见 ， 评 价 效 
果 会 更 好 。 

3. 效果 评价 

这 里 主要 指 现场 评价 和 反馈 工作 完成 后 ， 需 要 进行 的 工作 ， 主 要 包括 两 个 步骤 : 

Q 确认 执行 过 程 的 安全 性 。 由 于 360 度 反 馈 评价 中 包括 了 下 属 、 同事 及 其 他 人 员 的 
评价 ， 要 检查 数据 收集 过 程 是 否 符合 测试 要 求 。 此 外 ， 在 数据 处 理 时 ， 还 应 当 考 虑 不 同 
角度 评价 准确 性 的 差异 。 

@ 客观 评价 这 种 方法 的 效果 。 此 外 , 应当 总 结 评价 中 的 经 验 和 不 足 ， 找 出 存在 的 问 
题 ， 不 断 完 善 整个 评价 系统 。 

为 了 确保 360 度 反馈 评价 的 顺利 实施 ， 必 须 注意 以 下 问题 : 

1. 要 获得 高 层 领导 者 的 支持 。 本 来 人 们 对 评价 就 抱 有 一 种 防御 的 态度 ， 实 施 新 的 评 
价 方法 更 容易 受到 许多 怀疑 和 阻力 ， 获 得 高 层 领 导 的 支持 ， 自 上 而 下 的 推行 ， 有 利于 实 
施 过 程 的 顺利 进行 。 

2. 要 在 组 织 中 事先 进行 充分 的 信息 沟通 ， 使 全 体 员 工 认 可 调查 的 重要 性 和 优越 性 ， 
建立 相互 信任 ， 这 也 是 顺利 实施 360 度 反馈 评价 的 前 提 之 一 。 
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3. 在 实施 过 程 中 ， 要 尽 可 能 使 全 体 员工 都 参与 其 中 。 全 员 参 与 更 有 助 于 共同 推进 评 
价 工作 、 结 果 反 馈 ， 达 到 组 织 的 预期 目标 。 

4. 在 实施 中 应 确保 答卷 者 的 匿名 性 ， 以 消除 评价 者 《主要 是 同事 和 下 属 ) 的 顾虑 ， 
保证 结果 的 客观 、 真 实 。 

5. 评价 后 应 及 时 向 被 评价 者 提供 反馈 结果 ， 并 提供 解决 问题 的 方案 和 资源 支持 。 


【 适用 范围 】 


360 度 反馈 评价 ， 应 该 多 用 于 员工 的 发 展 ， 而 不 是 对 员工 进行 行政 管理 ， 如 提升 、 
奖励 和 工资 确定 等 。 

实践 证 明 ， 当 用 于 不 同 目的 时 ， 同 一 评价 者 对 同一 被 评价 者 的 评价 会 不 一 样 ， 反 过 
来 ， 同 样 的 被 评价 者 对 于 同样 的 评价 结果 也 会 有 不 同 的 反应 。 


| | 用 于 员工 发 展 对 员工 进行 行政 管理 

所 作出 的 评价 会 更 客观 和 公正 。 | 考虑 个 人 得 失 ， 所 做 评价 相对 来 说 难以 客观 公正 
可 能 会 怀疑 评价 者 评价 的 准确 性 和 公正 性 ， 造 成 人 

被 评价 者 | 会 更 乐意 接受 评价 的 结果 | 

际 关 系 紧 张 





















【 总 结 与 分 析 】 


360 度 反 馈 评 价 ， 这 种 将 领导 考评 、 自 我 考评 、 同 事 考评 和 客户 考评 相 结合 的 方法 ， 
与 传统 的 绩效 评价 方法 相 比 ， 能 够 产生 更 富有 意义 的 考评 结果 。 

与 传统 的 评价 方法 相 比 ，360 度 反馈 具有 如 下 优点 : 

(1) 提供 更 多 客观 有 效 的 关于 员工 工作 表现 的 信息 ， 它 不 仅 重视 员工 的 工作 成 效 和 
结果 ， 或 对 组 织 的 贡献 ， 并 重视 员工 平常 的 工作 行为 表现 。 

(2) 由 于 同事 平时 朝夕 相处 ， 有 较 多 的 机 会 观察 ， 因 此 对 每 个 人 的 表现 都 十 分 清楚 ， 
他 们 的 评价 将 可 提供 给 主管 作为 重要 参考 ， 另 外 ， 授 权 给 员工 让 其 参与 考评 ， 不 仅 使 部 
属 有 参与 感 ， 更 可 以 将 他 们 训练 成 为 未 来 的 优秀 主管 。 

(3) 同事 与 部 属 的 反馈 可 以 拓展 主管 的 视野 ， 平 衡 在 传统 评估 方式 中 因 主 管 个 人 好 
恶 而 造成 的 偏差 。 因 此 ， 综 合 被 评价 者 上 司 、 同 事 、 部 属 的 评价 ， 即 可 看 出 一 个 人 的 真 
实 全 貌 。 

(4) 通过 全 体 成 员 参 与 的 方式 ， 达 到 激励 员工 的 效果 ， 并 通过 运用 这 些 正确 、 客 观 、 
有 效 的 信息 ， 不 但 可 以 指出 员工 个 人 本 身 的 优 缺 点 与 未 来 努力 的 方向 ， 而 且 可 诊断 出 组 
织 目前 和 将 来 可 能 面临 的 问题 ， 进 而 谋求 解决 之 道 。 

(5) 实行 匿名 考核 。 为 了 保证 评价 结果 的 可 靠 性 , 减少 评价 者 的 顾虑 ，360 度 考核 采 
用 匿名 方式 ， 使 考评 人 能 够 客观 地 进行 评价 。 

总 而 言 之 ，360 度 反 馈 评 价 无 论 是 对 员工 本 人 、 团 体 士气 、 主 管 抑或 整个 组 织 的 效 
能 ， 都 要 比 传统 的 单一 主管 考核 的 方式 正确 、 客 观 、 公 平 、 有 效 。 但 是 ， 一 个 包含 多 种 
身份 考评 者 的 考评 系统 通常 会 占用 更 多 的 时 间 ， 因 此 费用 也 较 高 。 同 时 ， 实 施 这 个 考评 
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系统 ， 首 先 要 培养 参与 者 之 间 的 高 度 信任 感 以 及 进行 必要 的 培训 。 
【 实例 】 


臣 龙 通信 设备 有 限 责 任 公司 成 立 于 1995 年 ,在 西门 子 、 富 士 通 、 贝 尔 等 跨国 公司 侵 
蚀 中 国电 信 设 备 市 场 多 年 的 情况 下 ， 短 短 的 几 年 时 间 里 ， 巨 龙 就 进入 了 全 国电 子 百 强 前 
30 位 ， 占 据 了 国内 通信 程控 交换 机 市 场 的 主要 份额 ， 带 动 形 成 了 民族 通信 设备 。 

巨 龙 通 信 设 备 有 限 公 司 从 1998 年 起 , 开发 出 自己 的 一 套 人 员 检 测 体系 , 并 全 方位 综 
合 考虑 各 种 因素 ， 形 成 了 自己 的 360 度 测 评 体系 和 考核 体系 。 

巨 龙 通信 设备 有 限 公司 根据 本 企业 性 质 ， 将 测评 内 容 从 工作 态度 、 人 员 素 质 测评 和 
绩效 考评 三 个 方面 进行 ， 将 主观 评价 和 客观 测评 技术 相 结 合 ， 主 观 评 价 中 将 上 级 评价 、 
同 级 评价 、 下 级 评价 和 客户 评价 相 结 合 ， 客 观 技术 评价 中 心 将 笔试 、 面 试 、 工 作 模 拟 和 
评价 中 心 等 技术 相 结合 ， 做 到 全 方位 评价 一 个 员工 ， 即 360 度 测评 。 

360 度 测 评 总 体 结构 如 下 表 所 示 : 







































360 度 测 评 总 体 结 构图 
评价 项 目 二 级 评价 项 目 测评 方法 
工作 态度 评价 民主 评议 方法 上 级 、 下 级 、 同 级 、 客 户 
素质 评价 知识 技能 测试 纸 笔 、 操 作 测 试 、 资 格 证 书 
(管理 人 员 测 评 ) 职业 人 格 评价 纸 笔 问卷 
(普通 员工 测评 ) 管理 风格 评价 纸 笔 问卷 
(招聘 人 员 测 评 ) 胜任 特征 评价 行为 事件 访谈 
高 级 管理 能 力 评价 评价 中 心 
每 月 工作 量 完成 率 每 月 报表 累计 统计 











季度 、 年 度 考 评 上 级 、 下 级 、 同 级 、 客 户 
特殊 业绩 与 贡献 特殊 记录 或 嘉奖 


6.10 评价 中 心 法 


【 来 源 背 景 】 


评价 中 心 法 起 源 于 德国 心理 学 家 1929 年 所 建立 的 一 套用 于 挑选 军官 的 非常 先进 的 
多 项 评价 程序 。 后 来 首先 被 AT&T 公司 采用 ， 用 于 评价 高 级 管理 人 员 。 评 价 中 心 技术 在 
西方 选用 高 级 人 才 方 面 普遍 使 用 ， 国 内 还 没有 普遍 推广 ， 但 其 效果 得 到 国内 学 术 界 和 众 
多 人 力 资源 部 门 的 公认 。 
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【 内 容 】 

评价 中 心 法 是 现代 人 员 素 质 测试 的 一 种 新 方法 ， 是 近年 来 在 高 层 管理 者 测评 中 被 较 
为 广泛 使 用 的 方法 之 一 。 评 价 中 心 法 是 将 被 测试 者 置 于 某 种 模拟 的 情境 中 ， 通 过 被 测评 
者 的 行为 表现 对 其 进行 评价 。 

评价 中 心 法 综合 运用 了 各 种 测评 技术 ， 它 的 主要 特点 是 使 用 情境 性 的 测验 方法 对 被 
试 的 特定 行为 进行 观察 和 评价 。 这 种 方法 通常 将 被 测试 者 置 于 一 个 模拟 的 工作 情境 中 ， 
采用 多 种 评价 技术 ， 观 察 和 评价 被 测试 者 在 这 种 模拟 工作 环境 中 的 心理 和 行为 。 

这 种 方法 具有 很 高 的 针对 性 和 有 效 性 ， 相 对 于 心理 测量 而 言 ， 更 加 强调 针对 具体 的 
工作 岗位 ， 考 察 人 员 实 际 的 、 全 面 的 工作 能 

一 个 标准 的 评价 中 心 一 般 可 采用 如 下 的 评估 方法 : 

令 “篮子 练习 ” 

被 评估 人 拿 到 一 个 装 满 各 种 工作 计划 、 备 访 录 、 电 话 记 录 、 需 解决 问题 清单 的 “ 篮 
子 ”， 应 迅速 做 出 判断 ， 排 出 先后 顺序 ， 区 分 不 同 的 重要 性 ， 将 要 处 理 的 工作 分 派 妥 当 ， 
以 此 检验 他 的 工作 能 

令 “无 领导 小 组 讨论 ” 

让 若干 被 考评 者 参加 针对 某 一 问题 的 讨论 会 , 规定 好 会 议 时 间 。 考评 者 要 注意 观察 ， 
谁 实际 上 主持 了 或 控制 了 讨论 ， 谁 对 问题 的 实质 有 更 快 的 反应 和 更 准确 的 判断 。 

令 个 人 发 言 

给 被 考评 者 一 个 题目 ， 让 其 在 5~10 分 钟 时 间 内 准备 一 个 10~15 分 钟 的 发 言 ， 看 看 
发 言 人 的 沟通 能 力 、 组 织 思路 能 力 ， 能 和 否 镇 静 沉 着 ， 讲 的 是 否 入 情 入 理 。 

令 心理 测试 

主要 测量 被 评估 人 的 特定 心理 素质 和 能 力 。 现 在 国外 都 已 发 展 出 各 种 各 样 的 心理 测 
量 表 ， 并 在 实践 中 得 到 了 广泛 的 应 用 。 

令 Y 一 G 性 格 测验 

日 本 东京 大 学 教授 矢 田 部 达 郎 、 关 西 大 学 教授 过 闪 美 延 等 以 美国 心理 学 家 吉尔 福特 
的 性 格 测验 表 ， 即 吉尔 福特 人 格 量 表 、 吉 尔 福特 一 马丁 人 格 量 表 为 基础 ， 根 据 日 本 人 的 
特点 编制 了 该 测验 ， 我 国 心 理学 家 对 此 进行 了 修订 ， 信 度 效 度 均 得 到 了 验证 。 和 典型 的 性 
格 特征 如 下 表 所 示 : 














典型 性 格 的 类 型 









性 格 类 型 
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A、B、C、D、E 五 种 类 型 中 ，D 型 属于 稳定 积极 性 ， 属 于 这 种 类 型 的 人 在 人 际 关 
系 方面 较 少 产生 问题 ， 行 动 积极 ， 所 以 无 论 是 工作 还 是 游戏 都 具有 领导 者 的 性 格 。 

令 问卷 法 

请 你 按照 下 列 标准 尽 可 能 实事 求 是 地 对 你 自己 进行 评价 。 以 “乐于 做 决定 ”为 例 ， 
如 果 你 在 5 个 号 码 的 任何 一 处 做 记号 的 话 ， 就 意味 着 ， 你 按照 不 同情 况 作 出 决定 或 不 作 
出 决定 。 这 个 问卷 属于 被 考评 者 的 自我 评价 。 
















这 理 测试 问卷 
| 
| 
| 
[二 
[ 受 有 戴 | |f 受 人 要 
村 
人 
| 时 六 动 | | 经 过 思考 
独立 | | 不 地 立 
| 能 承受 负担 | |7 鸡 g&g 担 | 
I 人 作 作 
性 的 
能 及 协 | | 而 加 的 
积极 的 | 的 | 
| 宽 鹤 的 | | 
| 开朗 | 机 | 
| 诚实 | | 不 训 灾 
坚定 | | 不 坚定 
乐 T 丛 内 
高 于 想像 | 
责任 心 强 | | 没 不 经 必 


令 面试 

主要 了 解 被 考评 人 的 价值 观 、 工 作 态 度 、 兴 趣 等 , 一 般 都 有 事先 准备 好 的 提问 提纲 。 

令 其 他 方法 

采取 某 些 非 常规 的 方法 进行 测试 。 比 如 ， 在 不 通知 被 评估 人 的 情况 下 ， 以 一 个 愤怒 
的 顾客 身份 打 电 话 ， 看 看 被 评估 人 的 应 付 能 


【 适用 范围 ) 


评价 中 心 法 不 仅 可 以 用 于 组 织 的 人 事 选 择 ， 特 别 是 管理 人 员 的 选择 ， 还 可 以 应 用 于 
组 织 的 绩效 评价 、 培 训 、 管 理 等 其 他 方面 。 
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【 总 结 与 分 析 】 


评价 中 心 法 有 许多 特征 : 

令 情境 模拟 性 强 。 评 价 中 心 法 主要 是 通过 情境 模拟 测评 形式 观察 被 考评 者 的 特定 行 
为 ， 评 价 被 考评 人 员 如 何 与 他 人 相处 、 分 析 问 题 和 解决 问题 等 复杂 行为 。 

令 综合 考察 方法 好 。 评 价 中 心 这 种 方法 对 其 他 多 种 考评 技术 与 手段 的 优势 是 综合 
并 。 对 于 问卷 、 量 表 、 小 组 讨论 等 考评 技术 ， 往 往 是 选择 其 中 多 种 综合 实施 而 不 是 择 其 
一 。 被 考评 人 员 在 这 种 考评 形式 中 的 行为 反应 的 多 样 性 和 广泛 性 ， 使 评价 中 心 考评 的 效 
度 和 信和 度 大 大 提高 。 

令 动态 考评 灵活 多 样 。 评价 中 心 法 的 动态 性 体现 在 它 所 操作 的 具体 内 容 、 时 间 和 程 
序 ， 可 以 灵活 变动 ， 没 有 固定 的 模式 。 

令 信息 量 大 . 与 其 他 考评 方式 相 比 , 评价 中 心 法 突破 了 许多 限制 ,考评 内 容 涉 及 到 
监督 、 管 理 与 决策 方面 的 技能 。 

令 预测 性 强 。 评 价 中 心 法 主要 是 以 管理 人 员 的 管理 能 力 与 绩效 进行 预测 为 目的 ， 因 
此 评价 中 心 法 的 主要 考评 内 容 是 管理 人 员 的 管理 素质 和 潜能 ， 主 要 用 于 管理 人 员 的 选拔 。 

但 是 ， 评 价 中 心 法 也 有 不 足 之 处 。 主 要 有 : 

令 费用 大 ， 代 价 高 。 

令 一 般 人 操作 不 了 ， 需 要 专家 来 进行 。 

令 应 用 范围 较 小 ， 主 要 用 于 管理 能 力 的 考评 。 

令 评价 中 心 法 的 质量 很 难 鉴定 。 

令 存在 一 些 不 可 克服 的 误差 。 

令 不 同 的 工作 岗位 需要 不 同 的 能 力 ， 评 佑 标准 必须 与 要 求 相 适应 。 


【 实例 】 


美国 电话 电报 公司 开创 了 把 评价 中 心 法 运用 于 企业 界 的 先例 。1956 年 该 公司 采用 这 
一 方法 ， 对 几 百 名 初级 管理 人 员 进 行 了 评价 ， 然 后 把 结果 封存 起 来 。 八 年 以 后 ， 即 1964 
年 ， 将 当时 的 结果 拆 封 并 与 这 八 年 来 的 实际 升迁 情况 进行 核对 。 事 实证 明 : 在 被 提升 到 
中 级 管理 岗位 的 员工 中 ，80% 的 考核 结果 是 正确 的 ; 在 未 被 提升 的 员工 中 ， 有 95% 的 员 
工 在 那 时 就 被 预测 到 了 。 


6.11 LIFO 系统 


【 来 源 背 景 】 


20 世纪 60 年 代 ， 美 国 两 位 心理 学 家 兼 管理 顾问 大 师 Stuart Atkins 和 Allan Katcher 
创建 了 LIFO 系统 。 迄 今 为 止 ， 已 有 美 、 日 、 英 、 德 等 20 多 个 国家 的 超过 700 万 人 受过 
这 一 系统 的 训练 。 单 在 美国 , 就 有 包括 近 半 数 的 全 美 500 家 大 企业 在 内 的 1 万 多 家 公司 、 
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100 多 所 大 学 以 及 数 以 万 计 的 医院 、 政 府 机 构 采 用 了 这 一 系统 ， 受 训 者 达 数 百 万 人 ; 日 
本 的 丰田 等 大 企业 已 将 LIFO 方法 列 入 员工 晋级 的 必修 课程 。 

在 中 国 ， 包 括 微软 、 联 合 利 华 、 中 国 银行 、 华 为 、 联 想 等 多 家 著名 企业 的 专业 经 理 
人 也 已 接受 了 LIFO 系统 的 训练 。 


【 内 容 】 


LIFO 系统 又 称 长 处 管理 策略 ， 是 根据 每 个 人 的 人 生 取 向 〈Life Orientation)， 也 就 是 
个 人 在 各 种 情境 中 的 基本 行为 偏好 及 目标 、 态 度 与 感受 ， 透 过 专业 问卷 方式 ,将 人 的 风 
格 偏好 分 成 卓越 、 行 动 、 理 性 与 和 谐 四 种 基本 取向 。 美 国 管 理 心理 学 家 Allan katcher 博 
士 强调 ， 每 一 种 风格 都 有 其 价值 ， 每 一 种 风格 也 都 有 其 优 缺 点 ， 因 此 如 何 使 各 种 风格 的 
人 都 能 发 挥 长 处 ， 就 是 长 处 管理 策略 的 目的 。katche 分 析 的 四 种 风格 偏好 如 下 : 


卓越 型 行动 型 | 
理性 型 和 谐 型 | 
令 贞 越 型 


卓越 型 的 个 人 目标 是 被 看 成 是 一 个 有 回应 而 有 价值 的 人 ， 他 的 基本 取向 通常 是 “如 
果 我 认真 负责 ,并且 明示 我 的 价值 ， 则 我 不 必要 求 也 会 得 奖赏 ” 这 种 风格 通常 喜欢 参与 
决策 。 

卓越 型 的 优点 是 为 他 人 着 想 、 理 想 化 、 谦 虚 、 忠 诚 、 接 受 性 强 、 有 回应 的 、 追 求 卓 
越 、 合 作 ， 但 当 这 些 优点 过 度 发 挥 时 ， 就 会 相对 出 现 和 否定 自己 、 空 想 、 愚 忠 、 被 动 、 过 
度 投 入 、 完 美 主义 和 屈从 等 缺点 ;主管 管理 卓越 型 员工 应 采用 理想 化 的 诉求 方式 ， 向 他 
们 强调 一 件 事 值得 做 的 理由 ， 并 为 他 们 设立 标准 ， 对 他 们 表示 重视 及 强调 自我 发 展 。 

令 行动 型 

行动 型 的 个 人 目标 是 被 看 成 是 一 个 主动 而 有 能 力 的 人 ， 他 的 基本 取向 是 “如 果 我 想 
要 事情 发 生 ， 我 必须 使 它 发 生 ” 这 种 风格 的 过 度 发 挥 ， 容 易 形 成 独 战 ， 他 们 经 常 是 成 果 
导向 、 喜 欢 指 挥 ， 并 确定 自己 所 要 。 

行动 型 的 优点 是 反应 快 、 自 信 、 求 变 、 遇 事 质 疑 、 强 而 有 力 、 有 竞争 性 、 富 冒险 精 
神 、 坚 持 且 急切 的 ， 但 这 些 优点 过 度 发 挥 时 ， 则 表现 为 冲动 没 定性 、 审 问 似 的 、 急 迫 的 、 
好 争辩 的 、 赌 性 强 、 压 迫 且 没 耐 性 ;管理 之 道 是 ， 提 供 机 会 、 强 调 工 作 挑 战 性 、 赋 予 责 
任 、 提 供 资源 使 其 有 成 就 感 、 充 分 授权 。 

全 理性 型 

理性 型 的 个 人 目标 是 被 看 成 是 一 个 客观 而 合理 的 人 ， 他 的 基本 取向 是 “我 必须 维持 
现 有 的 一 切 ， 并 运用 现 有 的 资源 , 谨慎 而 有 条 理 地 以 过 去 基础 来 建立 未 来 ”; 这 种 风格 经 
常 是 独善其身 、 面 对 一 切 事情 都 以 理性 客观 标准 来 衡量 ， 他 的 想法 经 常 是 “如 果 每 个 人 
都 能 理性 ， 就 不 须 管 别人 ”.。 因 此， 相当 重视 游戏 规则 。 

令 和 谐 型 

和 谐 型 的 个 人 目标 是 被 看 成 一 个 让 人 欣赏 和 受 欢迎 的 人 ， 他 的 基本 取向 是 “只 有 在 
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我 能 先 满足 别人 的 需求 和 情感 时 , 我 才能 期 望 得 到 奖励 ”和谐 型 通常 非常 重视 别人 的 需 
求 。 

和 谐 型 的 优点 是 善 变通 、 有 实验 精神 、 善 于 交际 、 优 秀 的 谈判 者 、 具 幽默 感 。 相 对 
缺点 是 : 前 后 不 一 致 、 漫 无 目标 、 阿 讽 奉 承 、 炽 热 、 过 于 迁就 、 没 有 一 定 见 解 、 巧 妙 操 
纵 、 易 受伤 、 轻 估 ， 管 理 之 道 是 ， 提 供 他 们 与 别人 共事 的 机 会 ， 采 用 幽默 的 诉求 方式 、 
让 我 们 知道 你 高 兴 ， 及 提供 他 们 引 人 注 且 的 机 会 。 

LIFO 系统 认为 ， 并 非 每 个 人 都 了 解 自 己 的 风格 ， 事 实 上 ， 一 个 人 可 能 是 各 种 行为 风 
格 的 综合 体 ， 只 是 表现 在 他 身上 的 各 种 风格 的 频率 与 强度 不 同 罢 了 。 而 优 缺 点 经 常 是 一 
体 的 两 面 ， 如 何在 自我 了 解 之 后 自我 接纳 ， 正 确认 识 自 我 价值 ， 进 而 将 长 处 发 挥 出 来 ， 
往往 是 成 功 的 秘诀 。 

在 每 一 个 企业 组 织 中 , 每 个 人 都 有 不 同 的 目标 、 欲 望 和 压力 ， 寻 求 合理 的 工作 方式 ， 
并 不 是 证 明 谁 对 谁 错 ， 而 是 建立 共识 ， 在 不 同 的 文化 和 信念 下 ， 推 翻 单一 价值 观 ， 找 到 
一 个 最 符合 大 家 期 望 的 可 行 办 法 。 每 个 人 都 可 以 自 订 标准 ， 在 自己 同 他 人 的 关系 中 做 最 
适当 的 选择 。 

LIFO 系统 可 帮助 个 人 提升 : 








你 喜欢 如 何 做 事 
你 如 何 与 人 互动 交往 


步骤 四 
得 到 并 给 予 适 当 反 馈 
开放 人 际 交流 网 络 


令 ” 改 交 你 的 判断 
令 ”承认 个 人 盲点 
人 ”对 每 个 情景 有 正确 认识 





维持 个 人 有 效 行为 











采用 适当 行为 
多 ”发挥 个 人 长 处 
避免 过 度 行为 


对 企业 管理 者 来 说 ， 每 一 种 风格 的 人 都 有 其 存在 的 价值 ， 世 界 上 没有 一 种 最 佳 的 行 
为 风格 ,每 一 种 风格 之 间 只 是 不 同 ， 而 非 不 平等 。 真正 重 要 的 是 要 使 员工 在 了 解 自 己 和 
他 人 的 风格 后 ， 善 用 长 处 ， 优 势 互 补 ， 创 造 更 优秀 的 集体 ， 做 出 更 佳 的 成 绩 。 


4 一 有 
CO) 利用 LIFO 系 储 
一 一 一 一 一 一 一 一 一 苇 - 
D> 4 


© 








249 





和 








坦 逢 HH 滴 曙 硕 半 


管理 工具 全 解 





运用 LIFO 系统 的 基本 程序 是 ， 先 借 自我 测评 工具 《LIFO 问卷 ) 辨别 自己 的 风格 长 
Fk， 再 透 过 基本 课程 学 习 与 了 解 风 格 。 之 后 ， 就 个 人 而 言 ， 可 选择 参加 各 种 训练 课程 ; 
就 组 织 方面 ， 可 用 此 诊断 现 有 人 力 资源 ， 进 而 作 团 队 及 组 织 分 析 ， 进 行 咨询 辅导 与 规划 
企业 发 展 。 





【 适用 范围 】 
适用 于 个 人 力 至 于 企业 组 织 ， 可 用 于 解决 企业 组 织 内 与 人 有 关 的 管理 问题 。 
【 总 结 与 分 析 】 


LIFO 系统 不 将 人 分 类 , 不 给 人 贴标签 , 用 描述 性 及 不 乏 批 评 性 的 语言 来 了 解 复 杂 饼 
人 类 行为 和 价值 观 。 LIFO 的 精髓 在 于 : 它 通过 问卷 方式 , 使 你 更 了 解 自己 和 别人 的 风格 
和 长 处 ， 通 过 一 套 训练 课程 ， 使 长 处 的 应 用 和 效果 有 大 幅度 的 改善 ， 它 是 要 发 展 和 管理 
既 有 的 长 处 ， 而 不 是 要 试 着 去 进行 改变 个 人 的 进程 。 它 认为 ， 所 有 的 风格 都 能 有 所 贡献 ， 
所 以 每 个 人 的 目标 应 放 在 如 何 视 情况 而 有 效 运用 适当 的 风格 。 

通过 LIFO 独 有 的 评 量 问卷 、 应 用 课程 、 个 人 咨询 辅导 和 企业 发 展 应 用 等 手段 ， 企 
业 和 其 员工 可 以 得 到 具体 的 帮助 ， 帮 助 提高 组 织 各 阶层 的 士气 ， 建 立 更 佳 的 团队 合作 ; 
减少 人 际 关系 中 无 效益 的 活动 场 ， 寻 求 较 佳 的 解决 问题 之 道 ， 配 合 个 人 长 处 与 合适 的 工 
作 岗 位 ， 协 助 主管 处 理 压 力 情况 及 有 效 领导 不 同 风格 的 下 属 ;， 协 助 提高 销售 人 员 和 服务 
人 员 的 工作 成 绩 ， 帮 助 他 们 学 会 如 何 辨 识 特定 顾客 并 找 出 有 效 的 影响 决策 者 的 方法 ，。 











6.12 胜任 特征 评价 法 


【 来 源 背 景 ) 


胜任 特征 评价 法 是 一 种 新 型 的 人 力 资源 评价 分 析 技 术 ， 它 最 初 兴起 于 20 世纪 60 年 
代 末 至 70 年 代 初 ， 当 时 美国 心理 学 界 已 认识 到 人 格 测验 在 预测 工作 绩效 方面 的 局 限 性 ， 
不 断 有 许多 报告 指出 ， 传 统 的 乱 力 测验 、 性 向 测验 和 学 校 的 学 术 测 验 及 等 级 分 数 不 能 预 
测 复杂 工作 和 高 层次 职位 工作 绩效 ， 同 时 ， 对 少数 民族 、 妇 女 和 较 低 社 会 地 位 的 人 存在 
不 公平 性 。 为 了 解决 这 些 问 题 ， 美 国 著名 心理 学 家 麦克 米兰 提出 了 胜任 特征 评价 法 。 


【 内容 】 


胜任 特征 是 指 “ 能 将 某 一 工作 组 织 或 文化 ) 中 有 卓越 成 就 者 与 表现 平平 者 区 分 开 
来 的 个 人 的 深层 次 特征 ” 它 可 以 是 动机 、 特质、 自我 形象 、 态 度 或 价值 观 、 某 领域 知识 、 
认 知 或 行为 技能 ， 任 何 可 以 被 可 靠 测量 或 计算 的 并 且 能 显著 区 分 优秀 与 一 般 绩 效 的 个 体 
的 特征 。 

胜任 特征 自 上 而 下 可 包括 如 下 几 个 层面 : 

令 知识 : 对 茶 一 职业 领域 有 用 的 信息 的 组 织 和 利用 (如 对 通信 产品 市 场 营销 策略 的 
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了 解 )。 

令 技能 : 即将 事情 做 好 的 能 力 〈 如 商业 策划 能 力 )。 

令 社会 角色 : 一 个 人 在 他 人 面前 想 表 现 出 的 形象 (如 以 企业 领导 、 主 人 的 形象 展现 
自己 )。 

令 自我 概念 ， 即 对 自己 身份 的 认 知 或 知觉 《如 将 自己 视 为 权威 或 教练 )。 

令 特质 : 身体 特征 及 典型 的 行为 方式 (如 善于 倾听 别人 、 谨慎 、 做 事 持之以恒 等 等 )。 

令 动机 : 那些 决定 外 显 行为 的 自然 而 稳定 的 思想 (如 总 想 把 自己 的 事情 做 好 、 总 想 
控制 影响 别人 、 总 想 让 别人 理解 接纳 喜欢 自己 )。 

如 下 图 所 示 ， 各 种 胜任 特征 可 以 被 描述 为 在 水 中 漂浮 的 一 座 冰山 。 水 上 部 分 代表 表 
层 的 特征 ， 如 知识 、 技 能 等 。 深 层 的 胜任 特征 ， 如 社会 角色 、 自 我 概念 、 特 质 和 动机 ， 
是 决定 人 们 行为 及 表现 的 关键 因素 。 








”优秀 干部 一 般 干部 
可见 的 外 显 的 
大 专 以 上 通信 专业 毕业 大 专 以 上 通信 专业 毕业 
10 年 以 上 邮电 工作 经 验 10 年 以 上 邮电 工作 经 验 


权威 探讨 、 启 发 下 属 怎么 做 /`……、…,…….…….\、 权威 、 告 诉 下 属 怎么 做 
我 们 可 以 做 好 i i 我 们 可 以 做 好 
宏观 的 、 全 面 的 人 具体 的 、 细 致 的 
权力 动机 i , 个 人 功绩 


深 藏 的 /pv 内 隐 的 


胜任 特征 示意 图 


在 通常 的 测评 中 ， 人 们 一 般 比较 重视 考察 知识 和 技能 ， 比 如 ， 双 方 都 是 大 专 以 上 通 
信 专 业 毕 业 ，10 年 以 上 邮电 工作 经 验 ， 很 难 区 分 优 劣 。 然 而 ， 进 入 “水 下 冰山 部 分 ”， 
就 可 以 从 社会 角色 、 自 我 认 知 、 特 质 和 动机 等 方面 ， 较 好 地 区 分 优 者 和 表现 一 般 者 。 表 
层 的 知识 和 技能 ， 相 对 易于 改进 和 发 展 ， 培 训 是 最 经 济 有 效 的 方式 。 核 心 的 动机 和 特质 
处 于 人 格 冰 山 的 最 低层 ， 难 于 评估 和 改进 ， 所 以 它 是 最 有 选拔 的 经 济 价值 的 。 

许多 组 织 的 选拔 标准 往往 基于 表层 的 知识 和 技能 〈“ 如 我 们 招 的 MBA 都 是 来 自 名 
校 2”， 并 且 断 定 ， 具 有 表层 的 知识 和 技能 的 新 招聘 的 人 员 ， 必 然 具 有 这 些 深 层次 的 动机 
和 特质 ， 或 是 认为 这 些 可 以 通过 好 的 管理 手段 逐渐 灌输 。 实 际 上 这 些 判断 未 必 正 确 。 

与 之 相反 的 是 ， 企 业 应 当选 拔 有 核心 的 动机 和 特质 的 胜任 者 ， 然 后 教 给 他 们 特定 岗 
位 所 需 的 知识 和 技能 。 在 复杂 的 职业 中 ， 胜 任 特 征 在 预测 优秀 绩效 方面 比 任务 相关 的 技 
能 、 智 力 或 学 业 等 级 、 分 数 更 为 重要 。 如 在 高 层次 的 技术 、 市 场 、 专 业 和 管理 岗位 ， 几 
乎 每 一 个 人 都 有 大 学 以 上 文 任 ， 但 在 这 些 岗位 上 区 分 绩效 优秀 的 要 素 应 当 是 动机 、 人 际 
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技能 和 政治 才能 ， 这 些 都 是 胜任 特征 。 对 这 些 职位 来 说 ， 胜 任 特征 分 析 技 术 是 投资 效益 
最 高 的 方法 。 

已 有 的 应 用 研究 发 现 ， 在 不 同 职位 、 不 同行 业 、 不 同文 化 环境 中 的 胜任 特征 是 不 同 
的 。 胜 任 特 征 评价 法 是 确定 某 岗 位 所 需 胜 任 特征 ， 选 拔 优秀 人 才 的 科学 方法 。 

胜任 特征 评价 法 的 方法 步骤 一 般 包 括 六 个 环节 : 

(1) 定义 绩效 标准 。 

(2) 确定 效 标 样本 。 

(3) 获取 效 标 样本 有 关 的 胜任 特征 的 数据 资料 。 

(4) 分 析 数 据 资料 并 建立 胜任 特征 模型 。 

(5) 验证 胜任 特征 模型 。 

(6) 应 用 于 分 析 。 


【适用 范围 ) 
广泛 应 用 于 选拔 、 培 训 、 职 业 规 划 和 绩效 评估 等 。 
【 总 结 与 分 析 】 


胜任 特征 评价 方法 的 基本 特征 可 以 归纳 为 : 

(1) 效 标 取样 。 

(2) 开放 式 自发 性 的 探 察 方法 。 

(3) 综合 与 成 功绩 效 相连 的 各 种 个 人 特征 ， 而 不 仅仅 是 知识 与 技能 。 

胜任 特征 评价 法 的 主要 优点 在 于 ， 它 是 一 种 不 受 被 访谈 者 经 验 影响 胜任 特征 出 现 频 
次 的 方法 。 相 对 于 面试 等 其 他 方法 ， 操 作 性 、 规 范 性 较 强 ， 同 时 记录 频次 和 等 级 能 够 有 
较 多 的 探 察 点 ， 从 而 获得 被 评价 者 的 较为 稳定 的 平均 等 级 分 数 。 当 然 ， 胜 任 特征 评价 方 
法 是 一 种 评价 者 工作 量 较 大 、 成 本 较 高 的 一 种 方法 ， 在 决定 使 用 时 要 考虑 到 这 些 因 素 。 


【实例 】 


某 邮 电 部 门 运用 胜任 特征 评价 法 对 领导 于 部 进行 考察 和 选拔 。 他 们 首先 对 若 于 邮电 
管理 干部 进行 了 访谈 之 后 ， 得 到 了 胜任 特征 编码 手册 ， 利 用 编码 手册 对 谈话 文字 资料 进 
行 分 析 ， 选 择优 秀 组 和 普通 组 具有 显著 差异 的 指标 项 作为 胜任 特征 ， 这 些 差异 显著 的 胜 
任 特 征 项 目 即 作为 管理 干部 测评 应 重点 考察 的 测评 指标 。 包 括 有 : 

令 社会 责任 感 (将 组 织 长 远 发 展 放 在 个 人 业绩 之 上 , 具有 全 局 全 网 观念 和 紧迫 感 )。 

令 成 就 欲 〈 高 标准 的 工作 要 求 、 创 新 、 事 业 心 )。 

令 市 场 开 拓 能 力 〈 对 市 场 需求 的 敏感 ， 善 于 发 现 和 推广 基层 单位 符合 市 场 方向 的 做 法 )。 

人 决策 规划 能 力 〈 调 研 、 信 息 搜集 、 年 度 计 划 、 有 一 套 解决 问题 的 思路 )。 

令 沟通 能 力 〈 政 策 理 论 水 平 、 观 念 沟通 宣传 、 教 导 下 属 、 个 人 影响 力 )。 

对 于 上 述 核心 测评 指标 的 具体 含义 和 操作 方法 ， 通 过 以 下 对 某 邮电 管理 局 干部 的 访 
谈 录 音 片 段 中 的 “成 就 欲 ”特征 指 标 来 进行 说 明 。 示 例如 下 : 
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胜任 特征 分 析 示 例 一 一 咸 就 欲 

























访 谈 内 容 编码 
一 我 当时 很 着 急 ， 我 觉得 武汉 作为 一 个 大 城市 ， 而 且 ， 武 汉 在 省 会 城市 当中 ， 地 位 
是 很 重要 的 ， 仅 次 于 北京 、 上 海 。 那 么 ， 我 觉得 在 这 种 新 一 轮 的 业务 发 展 中 ， 武 汉 不 | 屿 亲 欲 ACH 
能 落后 。 你 不 能 说 50~60 年 代 武汉 是 仅 次 于 北京 、 上 海 的 ， 在 80-90 年 代 ， 武 汉 就 | 。。 


搞 得 无 影 无 踪 了 。 我 说 这 不 行 。 武 汉 作为 一 个 特大 城市 、 一 个 传统 的 长 途 枢纽 ， 我 觉 
得 应 该 保持 往 上 的 地 位 ， 新 一 轮 的 业务 发 展 也 应 该 是 名 列 前 茅 的 才 行 ……; 





针对 这 段 文字 ， 参 照 下 面 的 编码 表 ， 确 定 它 属于 成 就 欲 ， 并 且 确 定 强 度 为 A5。 


胜任 特征 编码 示 个 一 一 成 就 欲 
一 、 成 就 欲 一 ACH 
A. 成 就 欲 强度 


区 没有 优秀 工作 的 标准 。 不 特别 关心 工作 ， 只 做 被 要 求 做 的 分 内 工作 可 能 关注 于 与 工作 无 关 的 






















社会 生活 、 地 位 、 哮 好、 家 庭 、 运 动 及 友情 等 )。 在 采访 过 程 中 ， 他 们 表现 为 不 能 对 自己 的 工作 做 生 
动 而 详细 的 描述 ， 但 对 工作 以 外 的 活动 却 能 娓 九 而 谈 

A0. 注重 任务 本 身 。 努 力 工作 ， 但 对 于 工作 结果 是 否 出 色 没 有 标准 

Al. 想 做 好 工作 。 向 优秀 标准 努力 ， 试 图 将 工作 做 好 或 正确 无 误 。 有 时 也 许 会 表达 出 对 浪费 时 间 和 
低 效率 的 肖 表 (如 埋怨 浪费 时 间 并 想 做 得 更 好 )， 却 没有 导致 特别 的 提高 

[A2. 为 达到 管理 层 的 标准 而 工作 。 努 力 工作 以 过 到 管理 层 所 设 定 的 标准 如， 达到 预算 ， 负 售 额 和 
质量 要 求 ) 

A3. 设 定 个 人 的 优秀 标准 。 使 用 自己 特定 的 评价 方法 向 非 管理 层 制定 的 优秀 标准 挑战 。 如 ， 节省 时 
间 、 资 金 、 超 越 其 他 员工 、 竞 争 。 或 设 定 模 精 的 不 具 真 正 挑战 性 的 目标 〔 注 : 未 达到 A5 标准 的 目标 ， 
则 适用 此 评分 标准 ) 

A4. 提高 表现 ， 在 系统 中 或 个 人 工作 方法 中 进行 特别 的 改变 以 求 得 更 高 的 工作 表现 (如 : 工作 做 得 
更 好 、 更 快 、 成 本 更 低 、 工 作 更 有 效率 ;提高 质量 、 顾 客 满意 度 、 士 气 和 收入 )。 但 没有 设 定 任何 特 
定 的 目标 

A5. 制定 挑战 目标 : 制定 和 努力 达到 自己 或 别人 定 的 挑战 目标 〈 如 在 半年 内 使 销售 额 /质量 /产量 提高 
15% )。“ 挑 战 ” 意 味 着 50% 的 概率 达到 目标 ， 但 并 非 不 现实 或 不 可 能 

AG. 进行 成 本 一 收 关 分 析 ， 基 于 投入 与 关 出 制定 政策 ， 决 定 优先 要 素 ， 选 择 目 标 ， 考 虑 潜在 利润、| 
投资 回报 ， 或 进行 成 本 收益 分 析 

A7. 承担 有 预计 的 企业 风险 ， 在 不 确定 的 情况 下 ， 仍 使 用 重要 资源 和 时 间 以 提高 工作 表现 ， 尝 试 新 | 
东西 ， 力 图 达到 一 个 挑战 目标 〈 如 开发 新 产品 和 服务 ， 进 行 反 方向 的 经 营 )， 同 时 考虑 以 求 得 最 小 的 
风险 度 (如 进行 市 场 调研 ， 提 前 评估 顾客 的 数量 )， 鼓 励 和 支持 下 属 尝试 风险 锻炼 

A8. 坚持 不 懈 的 创业 努力 。 在 困难 障碍 面前 采取 不 懈 的 、 坚 实 的 行动 去 达到 创业 上 月 标 ， 或 能 成 功 地 
实现 创业 的 努力 
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6.13 投射 测验 


【 来 源 背 景 ) 
投射 技术 一 词 由 富 兰 克 (L.Frank) 于 1939 年 首先 明确 提出 。 在 20 世纪 40~50 年 代 ， 
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投射 测验 在 人 格 评估 中 曾 占 主导 地 位 。 
【 内容 】 


投射 测验 要 求 被 试 人 对 一 些 模棱两可 或 模糊 不 清 、 结 构 不 明确 的 刺激 做 出 描述 或 反 
应 ， 通 过 对 这 些 反应 的 分 析 来 推断 被 试 人 的 内 在 心理 特点 。 

其 逻辑 假定 是 ， 人 们 对 外 在 事物 的 看 法 实际 上 反映 出 其 内 在 的 真实 状态 或 特征 。 例 
如 ， 设 计 一 幅 没有 任何 含义 、 模 糊 不 清 的 墨迹 图 ， 要 求 看 了 墨迹 图 之 后 展开 联想 ， 回 答 
主 试 人 提出 的 问题 。 

投射 测验 的 三 个 主要 特点 是 它 的 非 结构 性 、 掩 蔽 性 和 整体 性 。 

人 市 场 开拓 能 力 (对 市 场 需求 的 敏感 ， 善 于 发 现 和 推广 基层 单位 符合 市 场 方向 的 做 
法 ) 非 结构 性 。 

这 是 指 投射 测验 使 用 非 结构 化 任务 作为 测验 材料 ， 即 允许 被 试 人 产生 各 种 各 样 不 受 
限制 的 反应 。 为 了 促使 被 试 人 充分 想像 ， 投 射 测验 一 般 只 有 简短 的 指示 语 ， 测 验 材 料 也 
是 含义 模糊 ， 模 棱 两 可 的 。 由 于 测验 材料 的 模糊 性 ， 被 试 人 的 反应 较 少 受到 情境 线索 和 
他 人 观点 的 影响 ， 往 往 会 表现 出 被 试 人 的 真实 的 内 在 感受 、 需 要 、 个 性 、 情 绪 、 动 机 、 
冲突 、 防 御 等 心理 内 容 。 采 用 投射 法 可 以 测试 出 被 试 人 人 格 的 更 真实 的 面貌 。 

人 市 场 开拓 能 力 (对 市 场 需求 的 敏感 , 善于 发 现 和 推广 基层 单位 符合 市 场 方向 的 做 
法 ) 掩 若 性 。 

这 是 指 测验 目的 的 掩蔽 性 。 被 试 人 一 般 不 可 能 知道 测验 的 真实 目的 ， 也 不 知道 对 自 
己 的 反应 会 作 何 种 心理 学 解释 ， 减少 了 伪装 自己 的 可 能 性 。 

令 市 场 开 拓 能 力 ( 对 市 场 需求 的 敏感 , 善于 发 现 和 推广 基层 单位 符合 市 场 方向 的 做 
法 ) 整体 性 。 

这 是 指 测验 关注 的 是 对 人 的 总 体 评估 ， 而 不 是 针对 单个 特质 的 测量 。 被 试 人 的 任何 
反应 都 可 能 影响 评估 结论 ， 在 对 投射 测验 进行 解释 时 要 注意 它 的 整体 性 特征 。 

林 德 塞 〈G.Lindzey) 按照 测验 引起 的 反应 性 质 将 投射 测验 分 为 五 类 ; 

1. 联想 法 投射 测验 

测验 任务 为 报告 因 某 种 刺激 〈 如 字 词 、 墨 迹 、 图 画 ) 所 引起 的 联想 〈 通 常 是 最 先 引 
发 的 联想 )。 

例 1: 罗 夏 克 墨 迹 测 验 

测试 材料 ，10 张 墨迹 图 ， 其 中 5 张 是 黑白 的 ，2 张 有 黑色 和 红色 墨迹 ， 另 外 3 张 为 
淡 彩 色 墨 迹 图 。 

测验 任务 : 看 图 片 后 对 图 画 内 容 进行 自由 联想 ， 主 试 人 通常 问 :“ 请 告诉 我 在 图 片 中 
你 看 到 了 什么 ， 或 者 想到 了 什么 ? ”回答 后 ， 主 试 人 又 将 图 片 展示 出 来 ， 询 问 是 图 片 的 
哪个 部 分 ， 哪 些 因 素 致使 被 试 人 做 出 以 上 联想 的 。 

例 2: 主题 统 觉 测验 

测试 材料 : 31 张 图 片 ， 其 中 一 张 是 空白 图 片 ， 其 他 图 片 中 画 有 主题 不 明确 的 一 些 图 
画 ， 大 多 数 图 画 中 包含 人 物 。 

测试 任务 : 主 试 人 每 次 给 被 试 人 一 张 图 片 ， 要 求 被 试 人 根据 图 片 中 的 图 画 讲 一 个 故 
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事 ， 鼓 励 被 试 人 尽量 发 挥 想 像 力 ， 说 出 这 个 故事 为 什么 会 发 生 ， 会 有 什么 结果 等 内 容 ， 
被 试 人 讲述 的 故事 越 详细 越 好 。 

2. 构造 法 投射 测验 

测验 任务 为 让 被 试 人 编造 或 创造 一 些 作品 (如 故事 、 图 画 等 )。 

例 ， 绘 入 测验 

测验 任务 : 要 求 被 试 人 在 一 张 白 纸 上 用 铅笔 任意 画 一 个 人 。 画 完 之 后 ， 再 要 求 被 试 
人 画 一 个 与 前 者 性 别 相反 的 人 。 最 后 ， 主 试 人 可 以 通过 面谈 的 方式 向 被 试 人 了 解 他 所 画 
人 物 的 年 龄 、 职 业 、 爱 好 、 家 庭 、 社 交 等 信息 。 最 后 ， 测 验 者 对 被 试 人 的 作品 进行 分 析 。 

3. 完成 法 投射 测验 

测验 任务 让 被 试 人 对 一 项 不 完整 的 材料 进行 填补 使 其 完整 ， 如 语句 完成 法 。 

例 : 罗 特 未 完成 句子 量 表 

测验 任务 : 要 求 被 试 人 将 一 系列 句子 补充 成 完整 的 句子 。 通 过 被 试 人 的 反应 可 以 对 
被 试 人 的 家 庭 、 社 会 与 性 态度 、 一 般 态 度 、 品 格 态度 进行 解释 。 

4. 选择 或 排列 法 投射 测验 

测试 任务 为 让 被 试 人 将 一 些 刺激 按照 某 种 原则 进行 选择 或 子 以 排列 。 例 如 ， 可 以 让 
被 试 人 将 一 些 描 述 人 格 的 词 按照 好 恶 程度 或 适宜 程度 排序 。 从 顺序 中 可 以 分 析出 被 试 人 
的 人 格 。 

5. 表露 法 投射 测验 

测试 任务 为 让 被 试 人 利用 某 种 媒介 自由 地 表露 自己 的 心理 状态 。 例 如 ， 可 以 通过 书 
写 、 谈 论 、 唱 歌 、 绘 画 等 形式 让 被 试 人 自由 表达 ， 从 中 分 析 其 人 格 。 


【适用 范围 】 
投射 测验 主要 用 于 对 人 格 、 动 机 等 方面 的 人 事 测量 。 
【 总 结 与 分 析 】 


通过 投射 技术 可 以 使 被 试 人 不 愿 表 现 的 个 性 特征 、 内 在 冲突 和 态度 更 容易 地 表达 出 
来 ， 因 而 在 对 人 格 结构 、 内 容 的 深度 分 析 上 有 独特 的 功能 。 投 射 技 术 在 临床 领域 有 一 定 
的 应 用 背景 。 但 是 ， 对 于 投射 测验 一 直 存 在 相当 多 的 批评 : 

令 市 场 开拓 能 力 ( 对 市 场 需求 的 敏感 , 善于 发 现 和 推广 基层 单位 符合 市 场 方向 的 做 
法 ) 由 于 投射 测验 结果 的 分 析 一 般 是 赁 分 析 者 的 经 验 主观 推断 ， 其 科学 性 有 待 进一步 考 
察 。 

多 市 场 开 拓 能 力 (对 市 场 需求 的 敏感 , 善于 发 现 和 推广 基层 单位 符合 市 场 方向 的 做 
法 ) 投射 测验 在 计 分 和 解释 上 缺乏 客观 标准 ， 人 为 性 较 强 ， 不 同 的 测验 者 对 同一 测验 结 
果 的 解释 往往 不 同 ， 并 且 ， 投 射 测验 的 重 测 信和 度 很 低 。 

令 市 场 开 拓 能 力 ( 对 市 场 需求 的 敏感 ,善于 发 现 和 推广 基层 单位 符合 市 场 方 向 的 做 
法 ) 投射 技术 是 否 能 真正 避免 防御 反应 的 干扰 ， 在 研究 上 并 未 得 出 一 致 结论 。 

虽然 投射 技术 面临 这 么 多 的 批评 ， 心 理 测量 学 家 们 并 没有 放弃 在 这 方面 的 努力 ， 他 
们 一 直 致 力 于 使 投射 测验 更 加 客观 化 和 标准 化 。 例 如 ， 经 过 改进 的 主题 统 觉 测 验 利用 内 
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容 分 析 的 方法 评分 ， 对 个 体 的 成 就 动机 、 亲 和 动机 、 权 力 动机 进行 评估 ， 使 该 测验 具备 
了 一 定 的 客观 性 。 相 信 通 过 不 断 的 改进 ， 投 射 测验 将 能 够 在 各 种 应 用 领域 发 挥 其 独特 的 
作用 。 


6.14 卡特 尔 16 种 人 格 因素 测验 


【 来 源 背景 】 


卡特 尔 16 种 人 格 因素 测验 (简称 16PF)， 是 美国 伊利 诺 州 立 大 学 人 格 及 能 力 测验 研 
究 所 卡特 尔 教授 经 过 几 十 年 的 系统 观察 和 科学 实验 ， 以 及 用 因素 分 析 统计 法 慎重 确定 和 
编制 而 成 的 一 种 精确 的 测验 。 这 一 测验 能 以 约 45 分 钟 的 时 间 分 析 应 试 者 的 16 种 人 格 特 
质 ， 同 时 了 解 应 试 者 在 环境 适应 、 专 业 成 就 和 心理 健康 等 方面 的 表现 。 在 人 事 管理 中 ， 
16PF 能 够 预测 应 试 者 的 工作 稳定 性 、 工 作 效 率 和 压力 承受 能 力 等 ， 另 外 还 可 以 分 析出 
50 种 人 职 匹 配 情况 ，50 种 精神 状态 。 该 测验 已 于 1979 年 引入 我 国 并 由 专业 机 构 修 订 为 
中 文 版 。 


【内容 】 

卡特 尔 人 格 因素 测验 由 187 道 题 组 成 ， 每 一 种 人 格 因素 由 10~13 个 测验 题 组 成 的 分 
量 表 来 测量 ， 共 有 16 个 分 量 表 。 每 一 道 题 有 3 个 备 选 答案 。 这 16 种 人 格 因素 是 各 自 独 
立 的 ， 相 互 之 间 的 相关 度 极 小 ， 每 一 种 因素 的 测量 都 能 对 被 试 人 某 一 方面 的 人 格 特征 有 
清晰 而 独特 的 认识 , 更 能 对 被 试 人 人 格 的 16 种 不 同 因素 的 组 合 做 出 综合 性 的 了 解 ， 从 而 








全 面 评价 其 整个 人 格 。 
16 种 人 格 因素 的 含义 如 下 表 : 


因素 A- 乐 群 性 | 纺 默 、 孤 独 、 冷 并 外 向 、 热 情 、 乐 群 

因素 B- 陪 慧 性 | 思想 迟钝 、 学 识 浅薄 、 抽 象 思考 能 力 弱 | 聪明 、 富 有 才 识 、 善 于 抽象 思考 ， 学 
习 能 力 强 ， 思 考 敏捷 正确 

因素 C- 稳 定性 | 情绪 激动 ， 易 生 烦 恼 ， 心 神 动摇 不 定 。 | 情绪 稳定 而 成 熟 ， 能 面 对 现 实 

因素 E- 侍 强 性 | 谦 示 、 顺 从 、 通 融 、 蕉 顺 
因素 F- 兴 奋 性 | 严肃 、 审 慎 、 冷 静 、 窒 计 
因素 G- 有 恒 性 | 苟且 数 衍 ， 缺 乏 奉 公 守 法 的 精神 
因素 H- 敢 为 性 | 时 导 退 缩 缺 乏 自 信心 
因素 工 敏感 性 | 理智 的 、 着 重 现实 、 自 食 其 力 
因素 M- 幻 想 性 | 现实 、 合 乎 成 规 、 力 求 妥善 合 
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( 续 表 ) 
低 分 特 征 

因素 N- 世 故 性 “| 坦白 、 直 率 、 天 真 表明 能 干 、 人 世故 
因素 0- 优 虑 性 ”| 安详 、 沉 着 、 有 自信 心 忧虑 抑 邦 、 烦 恼 自 扰 
因素 Q1-- 实 验 性 | 保守 的 ， 尊 重 传统 观念 与 行为 标准 自由 的 ， 批 评 激进 ， 不 拘泥 于 现实 
因素 Q2-- 独 立 性 | 依赖 、 随 群 附 众 自立 自强 、 当 机 立 断 
因素 Q3-- 自 律 性 | 矛盾 冲突 、 不 顾 大 体 知已 知 彼 、 自 律 谨 严 
心平 气 和 、 闲 散 宁 静 紧张 困扰 、 激 动 挣 扎 

测验 的 实施 过 程 如 下 : 

测验 又 分 为 两 种 实施 方式 : 

1. 纸 笔 作 答 

测验 过 程 如 下 : 


@ 依据 预定 的 参 试 人 数 选 择 好 适宜 的 测试 地 点 ， 布 置 考场 。 考 场 环 境 应 安静 整洁 ， 
无 干扰 ， 采 光照 明 良 好 。 

@ 准备 好 测验 所 用 的 如 下 材料 : 测验 题 本 、 专 用 答题 纸 、 铅 笔 、 橡 皮 ， 保 证 每 位 应 
试 者 有 以 上 完整 的 测验 材料 及 用 品 ， 通 常 还 有 一 些 备用 铅笔 。 

@@ 安排 考生 入 场 ， 并 宣布 测验 注意 事项 和 指导 语 。 

2. 计算 机 检测 

这 是 在 计算 机 平台 上 以 人 机 对 话 的 方式 进行 的 测验 ， 有 具体 步骤 如 下 : 

@ 启动 16PF 测验 专用 软件 。 

@ 按照 屏幕 提示 ， 输 入 所 需要 的 信息 ， 以 及 受 试 者 的 背景 信息 。 

地 屏幕 出 现 答题 指导 , 让 受 试 者 看 屏幕 , 学 会 如 何 看 题 并 作 反 应 , 选择 符合 的 选项 。 

由 受 试 者 答题 。 

@@ 答题 结束 后 ， 出 具 计 算 机 报告 结果 ， 包括 各 个 维度 上 的 初步 测评 结果 ,转换 后 的 
标准 分 、 人 格 因素 剖面 图 和 次 元 人 格 因素 估算 和 应 用 估算 分 数 。 

16PF 测验 量 表 的 结果 有 如 下 几 方 面 的 分 数 : 

令 16 种 人 格 因素 各 个 分 量 表 的 原始 分 。 

多 转换 后 的 标准 分 ， 能 明确 描述 16 种 基本 人 格 特征 。 

令 个 人 的 人 格 轮廓 剖面 图 。 

令 依据 有 关 量 表 的 标准 分 推算 的 双重 个 性 因素 的 估算 分 ， 包 括 适应 一 焦虑 型 、 内 
向 一 外 向 型 、 感 情 用事 一 安详 机 警 型 、 性 情 一 果断 型 四 个 分 数 ， 可 用 于 描述 双重 人 格 特 
征 。 

令 根据 有 关 量 表 的 标准 分 推算 出 的 综合 个 性 应 用 评价 分 , 包括 情绪 心理 状态 健康 者 
的 人 格 因素 、 专 注 职 业 而 有 成 就 者 的 个 性 因素 、 富 于 发 明 创 造 能 力 较 强 者 的 人 格 因 素 、 
在 新 环境 中 有 成 长 能 力 的 人 格 因素 、 事 务 管理 能 力 较 强 者 的 人 格 因素 这 五 项 人 格 因素 的 
应 用 估算 分 数 。 

对 于 16 种 人 格 因素 的 分 数 不 要 孤立 地 解释 ,因为 每 一 种 因素 与 其 他 方面 有 一 定 的 关 
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联 性 ， 不 同人 格 特征 组 合 在 一 起 共同 能 够 对 人 的 行为 方式 起 作用 的 。 因 此 ， 评 定 一 个 人 
的 个 性 特征 时 ， 一 方面 可 以 赁 有 关 因 素 分 数 高 低 而 予以 评估 ， 但 同时 必须 参考 受 评 者 其 
他 人 格 因 素 的 状况 进行 全 面 考察 。 


【 适用 范围 】 


广泛 应 用 于 心理 咨询 、 人 员 选 拔 和 职业 指导 的 各 个 环节 ， 为 人 事 决策 和 人 事 诊断 提 
供 个 人 心理 素质 的 参考 依据 。 


【 总 结 与 分 析 】 


该 测验 是 自 陈 量 表 ， 其 优点 是 高 度 结构 化 ， 实 施 简便 ， 计 分 、 解 释 都 比较 客观 、 容 
易 ， 但 也 有 以 下 缺点 : 

令 被 试 者 常 因 情 景 的 改变 而 作出 不 同 的 反应 , 测验 的 信 度 不 如 智力 测验 等 认 知性 测 
验 。 

令 由 于 人 格 特质 难以 定义 ， 个 人 行为 总 是 受到 情景 与 人 格 的 交互 作用 的 影响 。 

多 被 试 者 对 问卷 的 回答 不 一 定 就 反映 真实 情况 。 

傅 反应 定 势 和 反应 风格 影响 测验 结果 。 反 应 定 势 是 指 被 试 考 有 意 或 无 意 地 改变 其 在 
测验 上 的 反应 ， 而 塑造 出 一 种 内 心中 希望 出 现 的 形象 ， 这 种 形象 不 能 代表 被 试 者 的 真实 
情况 。 反 应 风格 则 是 指 当 测验 的 刺激 或 意义 并 不 明显 ， 或 当 被 试 者 不 知 如 何 反应 时 所 采 
用 的 某 种 特别 的 反应 方式 。 





6.15 平衡 计 分 卡 


【来源 背景 】 


罗伯特 "S. 卡 普兰 〈 哈 佛 商学 院 的 领导 力 开发 课程 教授 ) 和 大 卫 ， 了 诺顿 〈 复 兴 全 球 
战略 集团 创始 人 兼 总 裁 ) 经 过 为 期 一 年 对 在 绩效 测评 方面 处 于 领先 地 位 的 12 家 公司 的 研 
究 后 ， 发 明了 “平衡 计 分 法 ”， 并 最 早 发 表 于 1992 年 2 月 1 日 的 《哈佛 商业 评论 》 中 。 


【 内 容 ) 


平衡 计 分 卡 是 一 种 全 新 的 企业 绩效 管理 方法 ， 该 方法 打破 了 传统 的 只 注重 财务 指标 
的 业绩 管理 方法 。 平 衡 计 分 卡 认为 ， 传 统 的 财务 会 计 模 式 只 能 衡量 过 去 发 生 的 事情 〈 落 
后 的 结果 因素 )， 但 无 法 评估 企业 前 瞻 性 的 投资 (领先 的 驱动 因素 )。 在 工业 时 代 ， 注 重 
财务 指标 的 管理 方法 还 是 有 效 的 。 但 在 信息 社会 里 ， 传 统 的 业绩 管理 方法 并 不 全 面 ， 公 
司 必须 通过 在 客户 、 供 应 商 、 员 工 、 企 业 流程 、 技 术 和 革新 等 方面 的 投资 ， 获 得 持续 发 
展 的 动力 。 正 是 基于 这 样 的 认识 ， 平 衡 计 分 卡 方法 认为 ， 公 司 应 从 四 个 角度 审视 自身 业 
绩 : 学 习 与 成 长 、 业 务 流程 、 顾 客 、 财 务 。 
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业务 流程 


~ 


学 习 与 成 长 : 我 们 未 来 能 够 维持 优势 吗 ? 
业务 流程 角度 : 我 们 必须 擅长 什么 ? 
顾客 角度 : 客户 是 如 何 看 待 我 们 公司 的 ? 

@ “财务 角度 : 我 们 的 财务 营运 表现 如 何 ? 

由 此 可 见 ， 平 衡 计 分 卡 不 仅 提 供 过 去 成 果 的 财务 性 指标 ， 同 时 从 顾客 、 内 部 流程 和 
学 习 与 成 长 等 三 方面 弥补 传统 方法 的 不 足 。 

实施 平衡 计 分 卡 的 一 般 步骤 ; 

(1) 明确 公司 的 使 命 。 

(2) 明确 公司 战略 : 为 完成 使 命 ， 公 司 将 采取 什么 样 的 战略 ? 公司 将 着 眼 于 哪些 领 
域 ? 

(3) 明确 在 财务 、 业 务 流程 、 学 习 与 成 长 、 顾 客 等 四 个 方面 ， 哪 些 方面 公司 应 该 做 
得 更 好 ， 每 一 方面 的 成 功 驱动 因素 是 什么 ? 

(4) 制定 衡量 每 一 方面 的 指标 。 

(5) 制定 评估 平衡 计 分 卡 的 方案 。 

(6) 制定 行动 计划 : 为 了 完成 预定 的 指标 ， 应 该 采取 哪些 行动 ? 

(7) 跟踪 与 管理 。 

当然 ， 根 据 各 公司 具体 情况 不 同 ， 上 述 步 又 会 有 一 定 的 变化 。 


【 适用 范围 ) 


适用 于 需要 转型 和 变革 的 国有 企业 、 二 次 创业 的 民营 企业 、 需 要 规范 管理 和 提高 战 
略 管理 能 力 的 各 企业 。 


【 总 结 与 分 析 】 


平衡 计 分 卡 反 映 了 财务 、 非 财务 衡量 方法 之 间 的 平衡 ， 长 期 日 标 与 短期 目标 之 间 的 
平衡 ， 外 部 和 内 部 的 平衡 ， 结 果 和 过 程 平衡 ， 管 理 业 绩 和 经 营业 绩 的 平衡 等 多 个 方面 。 
它 能 反映 组 织 综合 经 营 状况 ， 使 业绩 评价 趋 于 平衡 和 完善 ， 利 于 组 织 长 期 发 展 。 

平衡 计 分 卡 中 的 县 标 和 评估 指标 来 源 于 组 织 战略 ， 它 把 组 织 的 使 全 和 战略 转化 为 有 
形 的 目标 和 衡量 指标 。 

平衡 计 分 卡 中 客户 方面 ， 管 理 者 们 确认 了 组 织 将 要 参与 党 争 的 客户 和 市 场 部 分 ， 并 
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将 目标 转换 成 一 组 指标 。 如 市 场 份额 、 客 户 留 住 率 、 客 户 获 得 率 、 顾 客 满意 度 、 顾 客 获 
利水 平等 。 

平衡 计 分 卡 中 的 内 部 经 营 过 程 方面 ， 为 吸引 和 留 住 目标 市 场 上 的 客户 ， 满 是 股东 对 
财务 回报 的 要 求 ， 管 理 者 需 关注 对 客户 满意 度 和 实现 组 织 财务 目标 影响 最 大 的 那些 内 部 
过 程 ， 并 为 此 设立 衡量 指标 。 在 这 一 方面 ， 平 衡 计 分 卡 重视 的 不 是 单纯 的 现 有 经 营 过 程 
的 改善 ， 而 是 以 确认 客户 和 股东 的 要 求 为 起 点 、 满 足 客户 和 股东 要 求 为 终点 的 全 新 的 内 
部 经 营 过 程 。 

平衡 计 分 卡 中 的 学 习 和 成 长 方面 确认 了 组 织 为 了 实现 长 期 的 业绩 而 必须 进行 的 对 未 
来 的 投资 ， 包 括 对 雇员 的 能 力 、 组 织 的 信息 系统 等 方面 的 衡量 。 

组 织 在 上 述 各 方面 的 成 功 必 须 转 化 为 财务 上 的 最 终 成 功 。 产 品质 量 、 完 成 订单 时 间 、 
生产 率 、 新 产品 开发 和 客户 满意 度 方 面 的 改进 只 有 转化 为 销售 额 的 增加 、 经 营 费 用 的 减 
少 和 资产 周转 率 的 提高 ， 才 能 为 组 织带 来 利益 。 因 此 ， 平 衡 计 分 卡 的 财务 方面 列 示 了 组 
织 的 财务 目标 ， 并 衡量 战略 的 实施 和 执行 是 否 为 最 终 的 经 营 成 果 的 改善 做 出 了 贡献 。 

平衡 计 分 卡 中 的 目标 和 衡量 指标 是 相互 联系 的 ， 这 种 联系 不 仅 包括 因果 关系 ， 而 且 
包括 结果 的 衡量 和 引起 结果 的 过 程 的 衡量 相 结合 ， 最 终 反 映 组 织 战略 。 

平衡 计 分 卡 与 传统 的 绩效 评估 方法 相 比 ， 具 有 以 下 的 优点 : 

(1) 克服 财务 评估 方法 的 短期 行为 。 

(2) 使 整个 组 织 行动 一 致 ， 服 务 于 战略 目标 。 

(3) 能 有 效 地 将 组 织 的 战略 转化 为 组 织 各 阶层 的 绩效 指标 和 行动 。 

(4) 有 助 于 各 级 员工 对 组 织 目标 和 战略 的 沟通 和 理解 。 

(5) 利于 组 织 和 员工 的 学 习 成 长 和 核心 能 力 的 培养 。 

(6) 实现 组 织 长 远 发 展 。 

(7) 通过 实施 平衡 计 分 卡 ， 提 高 组 织 整体 管理 水 平 。 


【实例 】 


根据 美国 《财富 》 杂 志 报 道 ， 美 国 1 000 强 企业 中 ，40% 的 企业 都 实行 “平衡 计 分 
卡 ” 调查 还 指出 ，50% 以 上 的 北美 企业 都 已 采用 “平衡 计 分 卡 ” 作 为 企业 内 绩效 评估 的 
方法 , 《哈佛 商业 评论 》 杂 志 称 “ 平 衡 计 分 卡 ” 为 75 年 来 最 具 影 响 力 的 策略 管理 工具 。 

以 Mobil 为 例子 ，1993 年 的 营运 绩效 是 同 产业 中 的 最 后 一 名 ，1994 年 开始 实施 “ 平 
衡 计 分 卡 ” 后 ， 第 二 年 迅速 跃升 到 该 产业 第 一 名 。 而 这 巨大 变化 的 原因 在 于 透 过 “平衡 
计 分 卡 ” 的 实施 ， 可 以 让 企业 管理 者 同时 从 不 同 的 角度 去 看 公司 的 整体 表现 ， 它 纳入 了 
财务 性 指针 以 及 三 项 营运 性 指针 ， 涵 盖 了 顾客 满意 度 、 内 部 流程 、 组 织 学 习 及 改善 能 力 
等 ， 可 以 转换 策略 为 营运 提供 一 套 全 面 的 管理 架构 ， 能 够 协助 企业 在 产品 、 流 程 、 顾 客 
及 市 场 开 发 等 重要 的 领域 ， 激 发 出 突破 性 的 成 长 与 进步 。 
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6.16 企业 关键 业绩 指标 


【来源 背景 ) 


企业 关键 业绩 外 标 (KPT: Key Process Indication) 是 平衡 计 分 卡 的 重要 组 成 部 分 ， 它 
为 企业 绩效 评估 确定 客观 、 量 化 的 绩效 指标 ， 帮 助 实现 企业 战略 目标 ， 是 目前 广泛 运用 
的 一 种 绩效 管理 工具 。 


【 内 容 】 


企业 关键 业绩 指标 (KPD 是 通过 对 组 织 内 部 流程 的 输入 端 、 输 出 端的 关键 参数 进行 设 
置 、 取 样 、 计 算 、 分 析 ， 衡 量 流程 绩效 的 一 种 目标 式 量 化 管理 指标 ， 是 把 企业 的 战略 目 
标 分 解 为 可 操作 的 工作 目标 的 工具 ， 是 企业 绩效 管理 的 基础 。KPI 可 以 使 部 门 主 管 明 确 
部 门 的 主要 责任 ， 并 以 此 为 基础 ， 明 确 部 门人 员 的 业绩 衡量 指标 。 建 立 明确 的 切实 可 行 
的 KPI 体系 ， 是 做 好 绩效 管理 的 关键 。 

确定 关键 绩效 指标 有 一 个 重要 的 SMART 原则 。SMART 是 5 个 英文 单词 首 字母 的 
缩写 : 
令 S 代表 具体 (Specific)， 指 绩效 考核 要 切中 特定 的 工作 指标 ， 不 能 笼统 。 
令 M 代表 可 度量 (Measurable)， 指 绩效 指标 是 数量 化 或 者 行为 化 的 ， 验 证 这 些 绩效 
指标 的 数据 或 者 信息 是 可 以 获得 的 。 

令 A 代表 可 实现 (Attainable)， 指 绩效 指标 在 付出 努力 的 情况 下 可 以 实现 ， 避免 设立 
过 高 或 过 低 的 目标 。 

令 R 代表 现实 性 (Realistic)， 指 绩效 指标 是 实 实在 在 的 ， 可 以 证 明和 观察 。 

令 本 代表 有 时限 (Time bound)， 注 重 完成 绩效 指标 的 特定 期 限 。 

建立 KPI 指标 的 要 点 在 于 流程 性 、 计 划 性 和 系统 性 。 它 的 基本 步 又 是 : 

(1) 明确 企业 的 战略 目标 ， 并 在 企业 会 议 上 利用 头脑 风暴 法 和 鱼 骨 分 析 法 找 出 企业 
的 业务 重点 ， 也 就 是 企业 价值 评估 的 重点 。 

(2) 用 头脑 风暴 法 找 出 这 些 关 键 业 务 领 域 的 关键 业绩 指标 (KPD， 即 企业 级 KPI。 

(3) 各 部 门 的 主管 需要 依据 企业 级 KPI 建立 部 门 级 KPI， 并 对 相应 部 门 的 KPI 进行 
分 解 ， 确 定 相关 的 要 素 目标 ， 分 析 绩 效 驱 动因 数 (技术 、 组 织 、 人 )， 确 定 实现 目标 的 工 
作 流 程 ， 分 解 出 各 部 门 级 的 KPI， 以便 确定 评价 指标 体系 。 

(4) 各 部 门 的 主管 和 部 门 的 KPI 人 员 一 起 再 将 KPI 进一步 细 分 ， 分 解 为 更 细 的 KPI 
及 各 职位 的 业绩 衡量 指标 。 这 些 业绩 衡量 指标 就 是 员工 考核 的 要 素 和 依据 。 

这 种 对 KPI 体系 的 建立 和 测评 过 程 本 身 ， 就 是 统一 全 体 员 工 朝 着 企业 战略 目标 努力 
的 过 程 ， 也 必 将 对 各 部 门 管理 者 的 绩效 管理 工作 起 到 很 大 的 促进 作用 。 

指标 体系 确立 之 后 ， 还 需要 设 定 评价 标准 。 一 般 来 说 ， 指 标 指 的 是 从 哪些 方面 衡量 
或 评价 工作 ， 解 决 “ 评 价 什么 ”的 问题 ， 而 标准 指 的 是 在 各 个 指标 上 分 别 应 该 达到 什么 
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的 水 平 ， 解 决 “ 被 评价 者 怎样 做 ， 做 多 少 ” 的 问题 。 

(5) 最 后 ， 必 须 对 关键 绩效 指标 进行 审核 。 比 如 ， 审 核 这 样 的 一 些 问 题 : 多 个 评价 
者 对 同一 个 绩效 指标 进行 评价 ， 结 果 是 否 能 取得 一 致 ? 这 些 指标 的 总 和 是 否 可 以 解释 被 
评估 者 80% 以 上 的 工作 目标 ? 跟踪 和 监控 这 些 关键 绩效 指标 是 否 可 以 操作 等 等 。 审 核 主 
要 是 为 了 确保 这 些 关键 绩效 指标 能 够 全 面 、 客 观 地 反映 被 评价 对 象 的 绩效 ， 而 且 易 于 操 
作 。 

每 一 个 职位 都 影响 某 项 业务 流程 的 一 个 过 程 ， 或 影响 过 程 中 的 某 个 点 。 在 订立 目标 
及 进行 绩效 考核 时 ， 应 考虑 职位 的 任职 者 是 否 能 控制 该 指标 的 结果 ， 如 果 任 职 者 不 能 控 
制 ， 则 该 项 指标 减 不 能 作为 任职 者 的 业绩 衡量 指标 。 比 如 ， 跨 部 门 的 指标 就 不 能 作为 基 
层 员工 的 考核 指标 ， 而 应 作为 部 门 主 管 或 更 高 层 主管 的 考核 指标 。 

绩效 管理 是 管理 双方 就 目标 及 如 何 实现 目标 达成 共识 的 过 程 ， 以 及 增强 员工 成 功 地 
达到 目标 的 管理 方法 。 管 理 者 给 下 属 订立 工作 目标 的 依据 来 自 部 门 的 KPI， 部 门 的 KPI 
来 自 上 级 部 门 的 KPI， 上 级 部 门 的 KPI 来 自 企业 级 KPI。 只 有 这 样 ， 才 能 保证 每 个 职位 
都 是 按照 企业 要 求 的 方向 而 努力 工作 的 。 

善 用 KPI 考评 企业 ， 将 有 助 于 企业 组 织 结构 集成 化 ， 提 高 企业 的 效率 ， 精 简 不 必要 
的 机 构 、 不 必要 的 流程 和 不 必要 的 系统 。 





【 适用 范围 ) 
适用 于 大 部 分 企业 组 织 的 绩效 管理 。 
【总 结 与 分 析 】 


KPI 将 企业 目标 层 层 分 解 、 步 步 落实 到 每 个 员工 身上 ， 清 楚 地 让 员工 明白 企业 对 他 
的 要 求 是 什么 ， 以 及 他 将 如 何 开展 工作 和 改进 工作 ， 他 的 工作 报酬 有 多 少 。 管 理 者 和 员 
工 在 目标 及 如 何 实现 目标 之 上 达成 了 共识 ， 就 能 有 效 地 帮助 员工 成 功 地 实现 目标 。 

KPI 强调 用 工作 结果 来 证 实 工作 能 力 ， 通 过 被 考评 者 在 自然 状态 下 稳定 的 工作 表现 
证 明 其 实际 能 力 , 采用 取证 的 方式 , 从 具体 的 工作 结果 中 收集 员工 达到 业绩 标准 的 证 据 ， 
或 者 找 出 与 业绩 标准 的 差距 ， 这 是 一 种 非常 客观 、 公 正 、 有 效 的 办 法 。 

同时 ，KPI 改变 了 在 以 往 的 考核 过 程 中 ， 考 评 者 与 被 考 者 对 立 的 关系 ， 在 制定 考评 
计划 方面 ，KPI 强调 任何 一 个 考评 计划 必须 是 经 过 双方 共同 讨论 达成 一 致 后 的 结果 。 并 
且 在 考评 结束 之 后 ， 能 及 时 将 相关 信息 反馈 给 员工 ， 反 馈 方 式 很 符合 人 性 ， 能 使 被 考评 
者 乐于 接受 和 真正 受益 。KPI 这 种 考评 办 法 ， 使 考评 者 与 被 考评 者 成 为 一 种 平等 的 考评 
伙伴 关系 ， 大 家 共同 学 习 、 共 同 进步 ， 目 的 都 是 为 了 使 被 考评 者 尽快 提高 能 力 ， 达 到 业 
绩 标 准 要 求 。 


【 实例 ) 
KPI 的 抽取 与 分 解 示例 
初步 确定 企业 业务 重点 及 企业 级 KPI 和 部 门 KPI 的 内 容 如 下 图 示 ， 
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绩效 改进 绩效 管理 体制 的 有 效 性 
HR 信息 系统 








6.17 民意 测验 法 


【来源 背景 ) 


民意 测验 法 是 由 美国 咨询 公司 盖 洛 普 发 展 推广 起 来 的 。 盖 洛 普 公司 是 美国 著名 的 社 
会 科学 家 乔治 。 盖 洛 普 博士 1935 年 创立 的 ， 经 过 长 达 60 多 年 的 发 展 ， 这 家 最 初 以 民意 
测验 和 商业 调查 起 家 的 公司 ， 一 跃 成 为 全 球 最 大 的 咨询 公司 ， 其 民意 测验 法 全 球 闻 名 。 


【内容 】 


民意 测验 法 是 把 考核 的 内 容 分 为 若干 项 ， 每 项 划分 五 个 评分 等 级 ， 制 成 考核 表 发 至 
相应 范围 。 由 被 考核 者 的 同事 和 直属 上 级 以 及 与 其 发 生 工作 联系 的 其 他 人 员 组 成 评议 
组 。 考 核 前 ， 也 可 先 请 被 考核 者 汇报 工作 ， 作 出 自我 评价 ， 然 后 由 评议 组 成 员 填 写 考核 
表 ， 最 后 算出 每 个 被 考核 者 的 得 分 平均 值 ， 借 以 确定 被 考核 者 的 工作 档次 。 

民意 测验 法 具体 的 操作 步骤 如 下 : 


赠 痛 路 江 





1. 制作 民意 测验 表格 
一 般 将 表格 分 为 若干 项 ， 每 项 后 空 出 五 格 : 优 、 良 、 中 、 及 格 、 差 。 
2. 准备 工作 
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准备 工作 主要 是 选择 与 培训 参与 考评 的 工作 人 员 。 这 项 工作 要 注意 : 

令 选择 那些 位 于 被 考评 者 经 常 活动 场 所 的 考评 人 员 ， 并 且 每 个 点 都 要 有 考评 人 员 。 

令 考评 人 员 中 应 包括 有 与 被 考评 者 关系 密切 、 关 系 一 般 和 关系 不 好 三 种 类 型 的 人 。 

令 考评 人 中 应 包括 被 考评 人 的 上 级 、 同 级 与 下 级 三 种 类 型 的 人 。 

3. 实施 

发 放 考评 表 ， 并 提请 考评 人 员 看 清楚 考评 指标 的 意思 和 填写 要 求 ， 以 免 误 评 。 在 考 
评 表 填 完 后 应 统计 回收 率 。 


4. 数据 处 理 

通过 对 项 目的 分 析 ， 对 被 考评 者 进行 综合 评价 。 

【 适用 范围 】 

适用 于 各 种 企业 组 织 的 绩效 考核 ， 可 以 和 其 他 考评 方法 结合 使 用 。 
【 总 结 与 分 析 】 


这 种 测评 方法 的 优点 是 群众 性 和 民主 性 较 强 ， 能 够 较 好 地 综合 群众 的 意见 ， 并 能 
减少 考评 的 结果 中 由 于 考评 者 的 不 同 而 产生 的 偏见 ， 并 且 可 以 更 好 地 提供 与 工作 有 关 的 
反馈 。 但 是 这 种 方法 也 有 可 能 引起 员工 之 间 的 互相 猜忌 ， 影 响 团队 的 凝聚 力 。 


【实例 】 
美国 佛罗里达 州 电力 和 照明 公司 曾 成 功 地 运用 了 民意 测验 法 。 这 种 方法 的 运用 使 得 


偏见 因 大 量 考评 者 的 意见 相 综 合 而 减少 ， 管 理 人 员 和 专业 人 员 学 会 如 何 就 工作 中 的 关键 
因素 同 其 他 人 相 比 较 ， 产 生 了 有 益 的 反馈 。 


6.18 排序 考评 法 


【来源 背景 】 


排序 考评 法 是 绩效 考核 中 最 简单 的 一 种 ， 它 是 所 有 考核 方法 中 最 早 发 展 与 最 普遍 使 
用 的 方法 ， 亦 是 一 种 非 计 量 的 方法 。 因 为 人 们 常 喜欢 拿 几 件 东 西 相互 比较 好 坏 ， 所 以 ， 
以 排序 进行 绩效 考核 的 方法 就 自然 而 然 地 产生 了 。 

【内 容 】 

排序 考评 法 是 用 来 考评 员工 某 单一 因素 绩效 特征 或 综合 绩效 特征 并 进行 排序 的 一 种 
简便 而 又 流行 的 考评 方法 ， 包 括 简单 排序 和 交错 排序 两 种 。 

1. 简单 排序 法 

即 按照 全 体 被 考评 员工 的 整体 工作 表现 由 好 到 坏 依次 排列 。 也 可 以 按照 成 员 特 定 的 
一 些 工作 表现 进行 分 等 排列 ， 如 按 出 勤 率 、 出 席 会 议 记 录 、 准 备 报告 的 质量 等 。 
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2. 交错 排序 法 

它 是 指 上 级 主管 人 员 按 照 整体 的 工作 表现 先 从 员工 中 挑选 绩效 最 好 的 ,再 挑 最 差 的 ; 
然后 挑 出 次 最 优 的 ， 再 挑 出 次 最 差 的 …… 如 此 循环 ， 直 至 排 完 。 

它 的 操作 方法 是 : 

(1) 将 需要 进行 评价 的 所 有 下 属 人 员 名 单列 举 出 来 ， 然 后 将 不 是 很 熟悉 因而 无 法 对 
其 进行 评价 的 人 的 名 字 划 去 。 

(2) 运用 下 表 所 示 的 表格 来 显示 : 在 被 评价 的 某 一 特点 上 ， 哪 位 员工 的 表现 是 最 好 
的 ， 哪 位 员工 的 表现 又 是 最 差 的 。 

(3) 再 在 剩 下 的 员工 中 挑 出 最 好 的 和 最 美的 。 依 次 类 推 ， 直 到 所 有 必须 被 考评 的 员 
工 都 被 排列 到 表格 中 为 止 。 






















































































交替 排序 法 的 工作 绩效 评价 等 级 表 
评价 所 依据 的 要 素 : | 
针对 你 所 要 依据 的 评价 要 素 ， 将 所 有 员工 的 姓名 都 列举 出 来 。 将 工作 绩效 评价 最 高 的 员工 姓名 
列 在 第 1 行 的 位 置 ， 将 评价 最 低 的 员工 姓名 排列 在 第 20 行 的 位 置 上 。 然 后 将 次 最 好 的 员工 姓名 列 
在 第 2 行 的 位 置 上 ;将 次 最 差 的 员工 姓名 列 在 第 19 行 的 位 置 上 。 将 这 一 交替 顺序 继续 下 去 ， 直 到 
所 有 的 员工 都 被 排列 出 来 。 
评价 等 级 最 高 的 员工 
1, 11. 
2, 12. 
3. 13， 
4. 14. 
5. 15. 
6. 16. 
7. 17. 
8. 18. 
9. 19. 
10 20. 
评价 等 级 最 低 的 员工 
【 适用 范围 】 


简单 排序 法 适合 规模 较 小 、 员 工人 数 不 多 的 组 织 。 当 组 织 成 员 增 加 之 后 ， 就 难以 区 
分 每 个 人 的 工作 表现 了 ， 特 别 是 一 般 员工 之 间 就 更 难以 区 分 了 。 交 错 排序 法 尤其 适合 于 
一 个 团队 内 履行 同一 职责 的 员工 。 


【 总 结 与 分 析 】 
排序 法 在 实际 中 容易 操作 ， 一 般 由 员工 的 直属 上 司 实行 ， 其 结果 一 目 了 然 。 但 因为 
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这 种 方法 是 在 员工 间 进 行 比较 , 实质 上 是 迫使 员工 相互 竞争 , 容易 对 员工 造成 心理 压力 。 

从 短期 来 看 ， 排 序 法 能 够 刺激 一 些 员工 更 加 努力 工作 ， 争 取 取 得 第 一 名 地 位 。 但 这 
种 方法 也 会 刺激 人 们 积极 或 消极 地 干预 别人 的 工作 。 当 一 名 员工 过 分 地 专注 于 某 一 目标 ， 
而 不 再 关注 其 他 目标 时 就 会 发 生 这 种 事 。 排 序 法 刺激 了 这 种 事 的 发 生 ， 而 这 与 组 织 的 利 
益 是 不 一 致 的 。 我 们 在 采用 排序 法 时 要 注意 这 一 点 。 





6.19 强制 选择 法 


【来源 背景 】 


强制 选择 法 原 是 美国 部 队 为 评估 军官 的 绩效 所 设计 的 ， 现 已 被 引入 到 企业 的 员工 绩 
效 考评 中 。 它 主要 着 眼 于 尽量 避免 考评 者 心理 因素 迭 入 所 造成 的 偏差 。 


【 内 容 】 


强制 选择 法 把 描述 各 种 绩效 状况 的 大 量 陈述 名 分 成 4-6 名 组 成 的 单元 ， 每 一 单元 中 
的 句子 都 是 绩效 中 同一 方面 的 情景 。 

有 的 单元 中 各 名 看 上 去 全 具 衰 义 ， 但 其 实 只 有 半数 才 真正 与 所 考评 的 维度 相关 。 考 
评 者 参照 被 考评 者 状况 ， 与 这 些 句 子 逐 条 对 比 勾 选 ， 但 句子 既然 虚实 参半 ， 个 人 偏见 便 
难 施 其 技 了 。 

下 面 是 这 种 单元 的 一 例 , 列 有 考评 公司 人 事 培训 部 教员 的 教学 有 效 性 的 四 条 陈述 名 : 

A. 对 后 进 受训 者 进行 耐心 的 辅导 。 

B. 讲课 充满 自信 。 

C. 讲课 生动 ， 能 吸引 受训 者 注意 ， 并 产生 兴趣 。 

D. 每 课 都 预先 向 受训 者 布置 下 一 课 的 目的 与 主题 。 

四 名 中 其 实 只 有 A 名 和 C 句 两 句 才 对 教学 有 效 性 真正 产生 有 效 的 作用 。 

有 的 单元 中 的 陈述 句 则 有 蛮 有 贬 ， 要 求 考评 者 从 中 分 别 勾 选 出 与 被 考评 者 实际 情况 
最 相似 及 最 不 相似 的 句子 各 一 条 来 。 

下 面 是 这 种 单元 的 一 例 ， 是 用 来 考评 基层 主管 的 领导 效能 的 。 


ET 
2 
3 












1 |1 | 对 下 级 的 意见 不 重视 

12 |2 | 能 把 所 全 局 情况 

13 |3 | 他 工作 的 各 部 分 协调 得 很 好 
对 其 他 兄弟 部 门 了 解 很 4 


能 及 时 给 工作 干 得 好 的 下 级 加 以 表扬 
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【 适用 范围 】 
这 种 方法 适用 于 对 员工 总 体 评价 ， 不 涉及 具体 工作 。 
【 总结 与 分 析 】 


强制 选择 考评 法 一 般 要 求 考评 者 对 每 个 供 选择 的 考评 结果 作出 反应 ， 而 不 能 像 一 般 
的 考评 表 一 样 ， 可 以 随 自己 的 判断 倾向 ， 只 选 其 中 一 个 。 显 然 这 种 选择 方式 对 于 考评 者 
本 身 来 说 具有 一 定 的 强迫 性 。 

这 种 方法 便于 管理 ， 广 泛 适 用 于 不 同 的 工作 ， 且 容易 标准 化 。 但 是 这 种 方法 其 实 只 
是 描述 员工 个 人 的 工作 状况 , 并 不 能 给 予 评定 。 这 种 方法 也 要 求 预先 做 大 量 的 准备 工作 ， 
因为 对 每 一 职务 的 各 绩效 维度 都 得 设计 出 许多 专门 的 句子 单元 。 此 法 确实 能 使 考评 较为 
公正 ， 但 不 能 完全 避免 心理 偏差 。 而 且 ， 由 于 设计 了 一 些 迷惑 手法 ， 使 考评 人 觉得 自己 
不 受 重视 ， 甚 至 觉得 受 了 愚弄 ， 因 而 对 其 积极 性 有 不 利 影响 。 


【 实例 】 








强制 选择 考评 表示 例 


下 列 选项 四 个 一 组 ， 逐 组 审查 ， 把 其 中 最 能 描述 被 考评 者 的 行为 项 于 H 栏 内 标记 “ v ”把 其 中 最 
不 能 措 述 被 考评 者 的 行为 项 于 工 栏 内 标记 “vy”。 


勇于 承担 责任 

不 懂得 自己 的 权力 范围 
有 许多 建设 性 意见 

不 听 别 人 的 建议 


可 以 信赖 
认真 
爽快 


聪 看 


当 员 工 工作 好 时 表扬 员工 
对 下 级 意见 不 予 重视 





在 压力 面前 保持 沉着 冷静 
对 下 级 进行 空头 许诺 


LU DD OOOO DDUDD]= 
LDL DD OOOO DODUDDr 
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6.20 强制 正 态 分 布 法 


【来源 背景 】 


如 今 部 分 企业 采用 “ 末 位 淘汰 制 ” 将 业绩 处 于 最 末 位 置 的 员工 淘汰 掉 ， 这 就 需要 一 
种 有 效 的 绩效 考评 方法 将 员工 按 业 绩 好 坏 分 出 等 级 ， 确 定 淘 汰 人 选 。 为 满足 这 种 需要 ， 
强制 正 态 分 布 法 就 应 运 而 生 了 。 


【内容 】 


强制 正 态 分 布 法 就 是 按 事物 “两 头 小 、 中 间 大 ”的 正 态 分 布 规律 ， 先 确定 好 各 等 级 
在 总 数 中 所 占 的 比例 ， 然 后 按照 每 个 员工 绩效 的 优 劣 程度 ， 强 制 列 入 其 中 一 定 等 级 。 

例如 ， 把 最 好 的 10% 的 员工 放 在 最 高 等 级 的 小 组 中 ， 次 之 的 20% 员 工 放 在 次 一 级 的 
小 组 中 , 再 次 之 的 40% 放 在 中 间 等 级 的 小 组 中 , 再 次 之 的 20% 放 在 倒数 第 二 级 的 小 组 中 ， 
其 余 10% 放 在 最 低 等 级 的 小 组 中 。 





绩效 水 平 


中 


优 或 差 





极 优 或 极 差 


10% 20% 40% 20% 10% 
强制 正 态 分 布 法 图 例 

这 种 评价 工具 的 使 用 方法 通常 是 : 

(1) 将 准备 评价 的 每 一 个 员工 的 姓名 分 别 写 在 一 张 卡 片上 。 

(2) 根据 每 一 种 评价 要 素 对 员工 进行 评价 。 

(3) 根据 评价 结果 将 这 些 员工 的 卡片 放 到 相应 的 工作 绩效 等 级 上 去 。 





【适用 范围 】 


强制 正 态 分 布 法 适用 于 工作 绩效 难以 通过 数量 来 衡量 的 工作 。 对 于 引入 了 员工 淘汰 
制 的 公司 可 以 用 此 方法 ， 确 定 要 淘汰 人 选 。 


【 总 结 与 分 析 】 
这 种 方法 的 优点 是 有 利于 管理 控制 ， 特 别 是 在 引入 了 员工 淘汰 制 的 公司 中 ， 它 能 明 
确 利 选 出 淘汰 对 象 ， 由 于 员工 担心 因 多 次 落 入 绩效 最 差 区 而 遭 解雇 ， 因 而 具有 强制 激励 
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和 鞭策 功能 。 

强制 正 态 分 布 法 克服 了 其 他 排序 法 的 不 是 ， 也 就 是 其 他 方法 的 评估 结果 只 能 是 一 个 
人 处 于 一 个 排列 位 置 , 不 允许 两 个 (或 更 多 ) 工作 表现 非常 相近 的 成 员 排 在 间 一 位 置 上 。 
换 句 话说 ， 在 实际 生活 中 ， 其 实 会 遭遇 到 许多 难以 区 分 两 个 雇员 究竟 工作 表现 有 何 差别 
的 情况 。 所 以 强制 分 布 法 便 解 决 了 这 类 问题 ， 而 且 它 能 综合 几 种 因素 进行 分 等 。 

但 是 ， 它 也 存在 缺点 ， 如 果 一 个 部 门 的 员工 确实 都 很 优秀 ， 部 门 经 理 很 难 决 定 应 该 
把 谁 放 在 较 低 等 级 的 小 组 中 。 这 时 运用 强制 分 布 法 划分 等 级 就 会 带 来 多 方面 的 弊端 。 

【 实例 】 

默 克 公 司 是 一 家 拥有 3.1 万 名 员工 的 公司 ， 曾 经 成 功 地 使 用 强制 分 布 法 进行 员工 的 
工作 绩效 考评 。 

默 克 公司 在 每 年 的 11 月 都 要 对 员工 进行 工作 绩效 考评 .所 有 的 员工 都 要 与 他 们 各 自 
的 主管 人 员 面谈 自己 在 这 一 年 中 的 工作 完成 情况 。 最 后 ， 他 们 将 得 到 以 下 五 个 等 级 中 的 
一 个 : 优异 (E, exceptional), 优秀 (W, with distinction), 高 标准 (H, high merick standard )， 
有 改进 的 余地 (R, roon for improvement) 和 令 人 不 满意 (N, unacceptable ) 。 

不 过 任何 一 位 管理 人 员 的 下 属 员工 中 只 有 有 限 比例 的 人 能 够 落 入 每 一 等 级 中 。 比 如 ， 
一 个 部 门 中 只 能 有 5% 的 员工 能 够 得 到 EE 的 评价 ，15% 的 员工 能 够 得 到 W 的 评价 ， 但 大 
多 数 都 落 入 H 这 一 中 间 等 级 之 中 。 

由 于 该 公司 着 力克 服 强制 正 态 分 布 法 自身 存在 的 问题 ， 因 此 这 一 工作 绩效 考评 方法 
在 企业 进行 得 十 分 成 功 。 例 如 ， 如 果 强 制 性 地 要 求 一 位 主管 人 员 将 自己 的 下 属 员工 都 分 
配 到 这 五 个 等 级 上 ， 这 显然 是 不 现实 的 。 于 是 ， 他 们 采用 了 一 种 “滚雪球 ”的 积累 做 法 ， 
即 为 了 满足 强制 正 态 分 布 绩效 考评 系统 的 要 求 ， 将 同 在 一 个 分 支 机 构 的 几 个 部 门 捆绑 起 
来 进行 绩效 考评 。 

当然 ， 默 克 公 司 在 绩效 考评 方面 的 做 法 仍 存在 一 定 的 争议 ， 这 就 是 ， 到 底 是 应 当 对 
员工 进行 绝对 绩效 的 考评 ， 还 是 应 该 对 员工 进行 相对 绩效 的 考评 。 然 而 ， 无 论 如 何 ， 从 
总 体 来 看 ， 默 克 公 司 的 工作 绩效 考评 体系 是 成 功 的 ， 尤 其 是 在 帮助 管理 人 员 确 认 高 绩效 
员工 并 对 他 们 进行 奖励 这 个 方面 上 取得 了 良好 的 成 效 。 


6.21 图 尺度 考评 法 





【 来 源 背景 】 


图 尺度 考评 法 又 叫 图 解 式 考评 法 ， 是 一 种 典型 的 评价 尺度 表 。 因 其 简单 、 方 便 的 特 
点 ， 受 到 了 许多 组 织 的 欢迎 ， 是 目前 应 用 最 普遍 的 绩效 考评 方法 之 一 。 


【 内 容 ) 
图 尺度 考评 法 主要 是 在 一 个 等 级 表 上 对 业绩 的 判断 进行 记录 。 它 的 操作 步骤 一 般 是 
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人 列举 了 一 些 绩效 的 构成 要 素 ， 还 列举 了 一 些 跨 越 范围 很 宽 的 绩效 等 级 (从 “不 令 
人 满意 ”到 “非常 优异 ”)。 

令 针对 每 一 位 下 属 员工 从 每 一 项 考评 要 素 中 找 出 最 能 符合 其 绩效 状况 的 分 数 。 

令 将 每 一 员工 所 得 到 的 全 部 分 值 进行 加 总 ， 即 得 到 其 最 终 的 工作 绩效 考评 结果 。 





图 尺度 评 俐 法 示 倒 
_ 一 般 性 工作 绩效 考评 要 素 考评 尺度 考评 事实 依据 或 评语 
O 100~90 分 数 
1 质量， 所 完成 的 工作 的 精确 度 、 0 
pA 
彻底 性 和 可 接受 性 I 70_60 
U 60 以 下 
O 100~90 分 数 
2 生产率 : 在 某 一 特定 的 时 间 段 中 “ g0_70 
f 只 涛 时 利文 人 3 
所 产生 的 产品 数量 和 效率 1 70_60 
U 60 以 下 
O 100~90 分 数 
3 工作 知识 ， 实践 经 验 和 技术 能 力 。 070 
以 及 在 工作 中 所 运用 的 信息 
I 70~60 
U 60 以 下 
O 100~90 分 数 
4. 可 信和 度 : 某 一 员工 在 完成 任务 和 中 g0.70 
听从 指挥 方面 的 可 信 程度 
I 70~60 
U 60 以 下 
5 勤 希 性 ， 员 工 上 下 班 的 准时 程 。 V 机 2 
度 、 遵 守 规定 的 工作 时 休息 、 用 。 80-70 
餐 时 间 的 情况 以 及 总 体 的 出 勤 
I 70~60 
U 60 以 下 
O 100~90 分 数 
6 独立 性 ， 完成 工作 时 不 需要 监督 “ 35070 
或 只 需要 很 少 | 4 程 
U 60 以 下 
说 明 : 


O 表现 杰出 。 在 所 有 方面 的 绩效 都 十 分 突出 ， 并 且 明 显 比 其 他 人 的 绩效 优异 得 多 。 

V 表现 很 好 。 工 作 绩效 的 大 多 数 方面 明显 超出 职位 的 要 求 。 工 作 绩效 是 高 质量 的 ， 并 且 在 考评 期 间 
一 贯 如 此 。 

G 表现 好 。 是 一 种 称职 和 可 信赖 的 工作 绩效 水 平 ， 达 到 了 工作 绩效 标准 的 要 求 。 

I 表现 需要 改进 。 在 绩效 的 某 一 方面 存在 缺陷 ， 需 要 进行 改进 。 

U 表现 不 令 人 满意 。 工 作 绩 效 水 平 总 体 来 说 无 法 让 人 接受 ， 必 须 立 即 加 以 改进 。 绩 效 评价 等 级 在 这 
一 水 平 上 的 员工 不 能 增加 工资 。 
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【 适用 范围 】 
适用 于 组 织 中 全 部 或 大 部 分 工作 绩效 的 考评 。 
【 总 结 与 分 析 】 


许多 组 织 都 使 用 图 解 式 评定 量 表 ， 因 为 它 实用 、 开 发 成 本 小 ， 人 力 资源 专业 人 士 能 
够 很 快 开 发 出 这 种 图 解 形式 ， 而 且 个 人 特征 是 在 一 般 水 平 上 写 出 的 ， 所 以 它 适用 于 组 织 
中 全 部 或 大 部 分 工作 的 绩效 考评 。 

当然 这 种 方法 也 有 缺点 : 

令 它 不 能 够 有 效 地 指导 行为 ,也 就 是 说 这 种 考评 方法 只 能 给 出 考评 的 结果 而 无 法 提 
供 解 决 问题 的 方法 。 

多 它 不 能 提供 一 个 良好 的 机 制 以 提供 具体 的 、 非 威胁 性 的 反馈 。 

多 这 种 方法 的 准确 性 不 高 。 由 于 评定 量 表 上 的 分 数 未 给 出 明确 的 评分 标准 , 所 以 很 
可 能 得 不 到 准确 的 评定 。 有 人 指出 ， 图 解 式 评定 量 表 作出 的 评定 只 不 过 是 “主观 判断 的 
说 法 ”并 裁决 这 种 评定 量 表 不 应 用 于 晋升 决策 , 因为 在 这 样 一 个 主观 的 过 程 中 可 能 存 有 
潜在 的 偏见 。 


【 实例 】 


在 实际 工作 中 ， 许 多 公司 还 不 仅仅 停留 在 对 一 般 性 工作 绩效 因素 的 考评 上 ， 他 们 还 
将 考评 标准 的 工作 职责 进一步 分 解 .下 表 所 显示 的 是 对 行政 秘书 职位 的 工作 绩效 考评 表 。 
在 这 里 工作 的 五 种 主要 职责 标准 都 是 从 工作 说 明 书 中 选取 出 来 的 ， 并 被 放 在 了 优先 考虑 
的 位 置 。 这 五 种 工作 职责 的 不 同 重要 性 都 是 以 百分比 的 形式 反映 出 来 的 。 


工作 绩效 考评 表格 示例 


被 考评 地 位 :行政 秘书 
工作 内 容 与 责任 
A， 打 字 速 度 权重 :30% 

以 每 分 钟 60 个 单词 的 速度 按照 适当 的 格式 准确 地 将 来 自 以 下 各 个 方面 的 指令 
打印 成 文件 :口头 指示 、 录 音 内 容 、 手 写 笔记 、 会 议 仪 规 等 ;汇总 打印 经 营 报 
告 和 其 他 各 种 报告 ， 包 括 文 本 和 表格 ， 整 理 和 打印 新 建 、 文 件 副本 以 及 其 他 要 
求 打 印 的 文件 。 

B.， 接待 权重 : 25% 
当面 或 通过 电话 核定 已 经 签订 的 合同 ， 热 心 帮助 来 电 者 和 来 访 者 ;回答 打 进 来 
的 电话 ， 转 移 消息 、 提 供 信息 或 电话 例 行 转 给 基 人 ; 作为 主人 在 客人 等 待 期 间 
提供 临时 服务 ， 与 来 电 者 保持 一 种 合作 态度 。 
C. 计划 安排 权重 : 2096 
对 工作 日 程 进行 有 效 管 理 ， 对 工作 日 程 进行 安排 ， 为 总 经 理 、 董 事 会 成 员 和 其 
他 人 员 约 见面 人 员 ; 协助 进行 年 度 会 议 的 安排 ， 对 组 织 各 项 设施 的 使 用 进行 计 
划 安 排 ;为 外 部 发 言 人 、 咨 询 专 家 安排 交通 、 旅 程 以 及 相应 的 费用 。 
PD. 文件 与 资料 管理 权重 : 15% 

创建 并 维护 一 个 合适 的 文件 管理 系统 ， 能 够 按照 要 求 迅 速 放置 和 取出 文件 ， 制 
定 文件 空间 分 配 计划 ; 将 文件 放 进 文件 夹 中 适当 的 地 方 ， 从 文件 夹 中 查找 并 取 
出 需要 的 资料 ， 对 文件 进行 挑选 、 装 订 和 剔除 ， 在 必要 时 进行 文件 的 汇总 或 销 
毁 ;， 保 存 和 保护 某 些 重要 文件 ， 将 文件 资料 整理 成 可 直接 使 用 的 形式 。 
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评语 : 
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( 续 表 ) 


被 考评 地 位 ; 行政 秘书 
工作 内 容 与 责任 
E， 办 公 室 一 般 服 务 评价 等 级 : 12345 





以 一 种 受 欢 迎 的 方式 和 既定 的 程序 来 履行 相关 的 办 公 室 职责 ， 通过 邮递 中 心 处 | 评语 : 
理 邮 件 、 寄 送 文件 和 邮品， 掌握 一 定 的 现金 ， 从 相关 的 报纸 和 杂志 中 摘 取 和 组 
织 有 关 的 文章 ; 负责 公告 栏 的 书写 ， 完 成 其 他 预定 工作 。 








6.22 行为 锚 定 等 级 评价 法 


【 来 源 背 景 】 


行为 锚 定 等 级 评价 法 是 一 种 试图 将 关键 事件 描述 法 和 量化 评价 技术 结合 在 一 起 的 工 
作 绩 效 评价 技术 ， 它 将 定量 评价 尺度 与 关于 特定 的 优良 绩效 或 劣 等 绩效 的 实例 描写 结合 
在 一 起 ， 成 为 一 种 新 的 绩效 评价 方法 ， 得 到 了 广泛 的 应 用 。 


【 内容 】 


行为 锚 定 等 级 评价 法 是 传统 业绩 评定 表 和 关键 事件 法 的 结合 。 它 通过 等 级 评价 表 ， 
将 关于 特别 优良 和 特别 劣 等 绩效 的 叙述 加 以 等 级 化 、 量 化 ， 从 而 将 描述 性 关键 事件 法 和 
量化 等 级 评价 法 的 优点 结合 起 来 。 

例如 ， 评 价 所 选择 的 要 素 是 “客户 服务 行为 ”这 个 因素 中 最 积极 的 结果 可 能 是 “把 
握 长 远 赢利 观点 , 与 客户 达成 伙伴 关系 ” 这 个 因素 中 最 消极 的 结果 可 能 是 “被 动 的 客户 
回应 ,拖延 和 含糊 回答 ”。 在 最 积极 和 最 消极 的 层次 之 间 还 可 能 存在 几 种 层次 。 如 下 表 所 
示 : 

客户 服务 行为 锚 定 等 级 评价 表 

把 握 长 远 赢利 观点 ， 与 客户 达成 伙伴 关系 
关注 顾客 潜在 需求 ， 能 起 到 专业 参谋 作用 
为 顾客 而 行动 ， 提 供 超常 服务 
个 人 承担 责任 ， 能 够 亲自 负责 
与 客户 保持 紧密 而 清晰 的 沟通 
能 够 跟 进 客户 回应 ， 有 问 必 答 
被 动 的 客户 回应 ， 拖 延 和 含糊 回答 

制作 行为 锚 定 等 级 评价 表 通 常 要 求 按照 以 下 五 个 步骤 来 进行 : 

1. 获取 关键 事件 

首先 ， 要 求 对 工作 较为 了 解 的 人 《通常 是 工作 的 承担 者 及 其 主管 人 员 ) 对 一 些 代表 
优良 绩效 和 劣 等 绩效 的 关键 事件 进行 描述 。 

2. 建立 绩效 评价 等 级 

然后 ， 由 这 些 人 将 关键 事件 合并 成 为 数 不 多 的 几 个 绩效 要 素 〈 如 5 个 或 10 个 )， 并 
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对 绩效 要 素 的 内 容 加 以 界定 。 

3. 对 关键 事件 重新 加 以 分 配 

这 时 ， 由 另外 一 组 同样 对 工作 比较 了 解 的 人 来 对 原始 的 关键 事件 进行 重新 排列 。 他 
们 将 会 看 到 ， 己 经 界定 好 的 工作 绩效 要 素 以 及 所 有 的 关键 事件 ， 然 后 他 们 需要 做 的 就 是 
将 所 有 这 些 关 键 事 件 分 别 放 入 他 们 自己 认为 最 合适 的 绩效 要 素 中 去 。 通 常情 况 是 ， 如 果 
就 同一 关键 事件 而 言 ， 第 二 组 中 某 一 比例 以 上 (通常 是 50%~80%) 的 人 将 其 放 入 的 绩效 
要 素 与 第 一 组 人 将 其 放 入 的 绩效 要 素 是 相同 的 ， 那 么 ， 这 一 关键 事件 的 最 后 位 置 就 可 以 
确定 了 。 

4. 对 关键 事件 进行 评定 

第 二 组 人 会 被 要 求 对 关键 事件 中 所 描述 的 行为 进行 评定 〈 一 般 是 7 点 或 9 点 等 级 尺 
度 评定 法 )， 以 判断 它们 能 否 有 效 地 代表 某 一 工作 绩效 所 要 求 的 绩效 水 平 。 

5. 建立 最 终 的 工作 绩效 评价 体系 

对 于 每 一 个 工作 绩效 要 素来 说 ， 都 将 会 有 一 组 关键 事件 〈 通 常 每 组 中 有 6~7 个 关键 
事件 ) 来 作为 “行为 锚 ”。 


【适用 范围 】 
适用 于 强调 行为 表现 的 工作 职位 的 绩效 评价 。 
【 总 结 与 分 析 】 


行为 锚 定 等 级 评价 法 的 优点 : 

令 指导 和 监控 员工 行为 。 

令 知道 被 期 望 的 行为 。 

多 给 评估 人 提供 以 行为 为 基础 的 反馈 机 会 。 

令 评价 标准 相对 客观 。 

行为 锚 定 等 级 评价 法 的 缺点 : 

令 评价 者 尝试 从 量 表 中 选择 一 种 员工 绩效 水 平 的 行为 较为 困难 。 
令 不 能 涵盖 实际 工作 中 的 全 部 工作 行为 。 

令 制定 时 较为 费力 气 。 

令 维度 多 时 较 难 把 握 。 


【 实例 】 


三 位 研究 人 员 曾 经 为 一 家 杂货 连锁 店 工作 的 结账 员 设 计 了 一 个 行为 锚 定 等 级 评价 
表 。 他 们 搜集 了 大 量 的 关键 事件 ， 然 后 将 它们 划分 为 如 下 八 种 工作 绩效 评价 要 素 : 

(1) 知识 和 判断 能 

(2) 知觉 能 力 。 

(3) 人 际 关 系 能 力 。 

(4) 经 营 或 接待 能 力 。 

(5) 包装 能 
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(6) 对 结账 顾客 的 组 织 能 力 。 

(7) 货币 交易 能 力 。 

(8) 观察 能 力 。 

然后 ， 他 们 分 别 为 这 些 绩效 要 素 设 计 了 各 自 的 行为 锚 定 评价 等 级 ， 它 将 工作 绩效 从 
“非常 差 ” 到 “非常 好 ”一 共 划 分 了 九 个 等 级 。 

应 当 注 意 的 是 ， 行 为 锚 定 等 级 评价 法 实际 是 用 一 些 特定 关键 事件 加 以 说 明 的 行为 来 
对 工作 绩效 加 以 定位 的 。 例 如 ， 在 实例 中 ， 就 有 关于 关键 事件 的 描述 ，(“ 如 果 结 账 员 了 
解 商品 的 价格 ,那么 她 将 能 够 发 现 商品 标签 上 的 错误 ,并且 知 道 未 挂 标签 商品 的 价格 。 当 
这 种 描述 有 助 于 明确 界定 “非常 好 ”这 种 工作 绩效 到 底 是 什么 样子 。 类 似 的 在 这 一 要 素 
评价 尺度 的 其 他 等 级 上 ， 也 都 有 关于 关键 事件 的 描述 。 


6.23 行为 观察 量 表 法 


【 来 源 背 景 】 


行为 观察 量 表 法 是 美国 的 人 力 资源 专家 拉萨 姆 和 瓦 克 斯 雷 1981 年 提出 的 ,是 在 行为 
锚 定 等 级 评价 法 和 传统 业绩 评定 表 法 的 基础 上 发 展 和 演变 而 来 的 。 


【 内 容 】 


行为 观察 量 表 法 包含 特定 工作 的 成 功绩 效 所 需求 的 一 系列 合乎 希望 的 行为 。 运 用 行 
为 观察 量 表 ， 不 是 要 先 确定 员工 工作 表现 处 于 哪 一 个 水 平 ， 而 是 确定 员工 某 一 行为 出 现 
的 频率 ， 然 后 通过 给 某 种 行为 出 现 的 频率 赋值 ， 从 而 计算 出 得 分 。 

在 使 用 行为 观察 量 表 时 ,评估 者 通过 指出 员工 表现 各 种 行为 的 频率 来 评定 工作 绩效 。 
一 个 5 分 的 量 表 被 分 为 “ 极 少 或 从 不 是 (1 分 ) 到 总 是 (5 分 )”。 通过 将 员工 在 每 一 行为 
项 上 的 得 分 相 加 得 到 总 评分 ， 高 分 意味 着 一 个 人 经 常 出 现 合乎 希望 的 行为 。 

行为 观察 量 表 工具 的 一 个 部 分 列 示 在 下 栏 中 。 

通过 指出 员工 表现 下 列 每 个 行为 的 频率 来 评价 绩效 ， 用 下 列 评定 量 表 在 指定 区 间 给 
出 你 的 评分 : 





5 分 二 总 是 
4 分 二 经 常 
3 分 三 有 了 时 
2 分 = 偶尔 
1 分 三 极 少 或 从 不 
例如 ， 如 果 这 种 行为 偶尔 能 被 观察 得 到 的 话 ， 它 能 够 得 到 2 分 。 之 后 ， 将 各 项 得 分 
加 起 来 ， 得 到 一 个 综合 的 考评 结果 。 
有 时 ， 对 于 特殊 的 工作 表现 还 可 以 确定 一 个 等 级 标准 加 总 起 来 ， 然 后 再 乘 以 一 个 重 
要 性 加 权 系 数 。 对 于 观察 到 的 频率 出 现 过 高 或 过 低 的 行为 标准 都 要 予以 删除 ， 因 为 这 些 
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项 目 都 难以 区 分 工作 表现 好 或 差 的 员工 。 
【适用 范围 】 
行为 观察 量 表 法 适用 于 对 基层 员工 工作 技能 和 工作 表现 的 考察 。 
【 总 结 与 分 析 】 


行为 观察 量 表 法 与 行为 锚 定 等 级 评价 法 一 样 ， 在 指导 员工 行为 方面 十 分 有 效 。 它 具 
体 指出 了 员工 需要 做 什么 才能 获得 高 绩效 得 分 。 经 理 也 可 以 根据 行为 量 表 去 监控 员工 行 
为 ， 并 用 具体 的 行为 条 件 给 出 反馈 ， 这 样 员工 们 便 知 道 他 们 正在 做 什么 正确 的 事 ， 哪 些 
行为 需要 加 以 矫正 。 

行为 观察 量 表 具 有 以 下 几 点 优势 : 

人 它 基 于 系统 的 工作 分 析 。 

人 关键 行为 和 等 级 标准 一 目 了 然 。 

人 它 允 许 员 工 参 与 工作 职责 的 确定 ， 从 而 加 强 员工 的 认同 感 和 理解 力 。 

令 由 于 特定 的 目标 是 与 重要 行为 的 一 定数 值得 分 相对 应 的 ,所 以 很 有 利于 信息 反馈 
以 改进 员工 的 工作 绩效 。 

多 行为 观察 量 表 的 信 度 和 效 度 较 高 。 

同时 ， 行 为 观察 量 表 还 存在 一 些 不 足 之 处 : 

令 与 其 他 的 考评 方法 相 比 ， 行 为 观察 量 表 需 要 花费 更 多 的 时 间 和 成 本 。 

令 如 果 过 分 强调 行为 表现 , 则 可 能 忽略 了 许多 工作 的 真正 的 考评 要 素 , 特别 是 对 管 
理工 作 来 说 ， 应 更 注重 其 实际 的 产 出 结果 ， 而 不 是 所 采取 的 行为 。 另 外 ， 行 为 观察 量 表 
更 需要 观察 在 职 人 员 的 工作 表现 ， 但 在 组 织 日 益 趋向 扁平 化 的 今天 ， 让 管理 者 来 做 这 种 
事情 似乎 不 太 可 能 。 


【 实例 】 








行为 观察 量 玫 中 列举 的 电话 销售 代理 商 的 工作 绩效 


1. 电话 销售 代理 《TSA〉 能 够 了 解 顾客 的 需求 ， 及 时 提供 准确 的 信息 ， 服 务 周 到 、 热 情 。 
几乎 没有 常常 有 
1 2 3 4 .5 
2. TSA 能 提供 一 些 与 销售 相配 套 的 服务 。 
几乎 没有 常常 有 
1 2 3 4 5 
3. TSA 能 告知 顾客 服务 项 目的 转变 。 
几乎 没有 常常 有 
1 2 3 4 5 
4. TSA 能 借助 于 计算 机 系统 解答 顾客 的 特殊 要 求 。 
几乎 没有 常常 有 
1 2 3 4 5 
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6.24 课堂 讲授 法 


【来源 背景 】 


课堂 讲授 法 是 人 类 最 古老 的 培训 方法 之 一 ， 这 种 培训 方法 可 以 追溯 到 中 国 古 代 孔 子 
的 私 名 和 十 希腊 柏拉图 的 学 园 。 这 一 培训 方式 随 着 历史 的 发 展 变化 延续 至 今 。 虽 然 人 本 
主义 思想 的 兴起 ， 这 一 传统 的 教学 方法 与 技术 受到 了 批评 与 挑战 ， 但 随 着 信息 技术 的 介 
入 ， 给 这 一 方法 注入 了 很 多 新 的 活力 。 


【 内 容 】 


课堂 讲授 法 ， 是 教员 以 语言 、 板 书 及 其 他 辅助 性 教具 等 向 学 员 讲授 科学 文化 知识 和 
发 展 技能 ， 它 是 一 种 单 向 性 的 教学 方法 。 

课堂 讲授 法 可 以 具体 分 为 灌输 式 、 启 发 式 、 发 现 式 和 开放 式 四 种 形式 : 

1. 灌输 式 讲授 

灌输 式 讲授 指 讲授 过 程 中 的 信息 输入 完全 来 自 教员 ， 学 员 只 是 接受 信息 。 这 种 方式 
学 员 的 参与 程度 最 低 。 没有 任何 反馈 ,学员 也 没有 任何 责任 。 它 的 最 简单 形式 就 是 讲演 。 

这 种 方式 的 最 大 特点 是 除了 要 求学 员 出 席 外 ， 对 学 员 没有 任何 其 他 要 求 。 做 结论 ， 
传递 新 信息 ， 发 现 新 问题 ,所 有 一 切 都 是 教员 的 责任 。 一 切 都 在 教员 的 组 织 、 控 制 之 下 ， 
教员 会 明确 细致 地 讲解 所 有 知识 要 点 ， 学 员 很 难 直接 参与 教学 活动 。 

2. 启发 式 讲 授 

在 启发 式 讲授 中 ， 学 员 参 与 程度 较 高 。 教 员 首 先 提供 一 些 新 信息 和 结论 ， 然 后 提出 
一 些 问题 ， 以 考察 学 员 是 否 掌握 了 新 信息 和 结论 。 如 果 学 员 没 有 掌握 ， 教 员 则 以 较 易 的 
表达 方式 (通常 是 用 更 简单 的 语言 和 更 基本 的 思想 作 指 导 )， 努力 使 学 员 昕 懂 。 这 种 方式 
比 第 一 种 高 级 ， 因 为 学 员 在 参与 过 程 中 获得 了 更 多 的 自主 性 。 这 种 方式 有 助 于 使 学 员 更 
好 地 记 住 一 些 信息 ， 但 它 缺 乏 那 种 能 保证 最 充分 学 习 所 需 程度 的 责任 。 

3. 发 现 式 讲授 

发 现 式 讲 授 ， 指 学 员 在 教员 的 指导 《而 非 控 制 ) 下 进行 学 习 ， 并 试图 作出 自己 的 结 
论 。 教 员 只 提供 学 员 无 法 得 到 的 某 些 事实 ， 学 员 要 尽 可 能 多 地 得 出 新 发 现 。 

与 启发 式 讲授 只 对 “ 旧 ” 信 息 进行 反馈 不 同 ， 发 现 式 讲 授 要 求学 员 们 独立 探求 新 结 
论 、 新 概念 甚至 是 新 的 事实 。 通 过 这 种 方法 ， 学 到 的 知识 记忆 会 更 加 持久 ， 因 为 学 员 对 
学 习 承 担 了 责任 ， 他 们 必须 知道 自己 学 会 了 什么 ， 他 们 将 要 学 习 到 什么 。 

就 学 员 的 参与 程度 而 言 ， 发 现 式 讲授 更 为 主动 ， 教 员 也 能 收 到 更 好 的 反馈 。 

4. 开放 式 讲授 

开放 式 讲 授与 其 说 是 一 种 讲授 方式 ， 不 如 说 是 一 种 教员 与 学 员 的 活动 方式 。 在 这 种 
活动 中 ， 学 员 们 首先 就 活动 目标 及 测评 标准 达成 一 致 ， 教员 将 学 员 确定 的 目标 进行 任务 
分 解 ， 并 设计 出 一 定 的 活动 ， 让 学 员 分 头 完 成 这 些 任 务 ， 最 终 达到 目标 。 整 个 活动 的 主 
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体 是 学 员 ， 教 员 只 起 到 制定 规则 、 检 测 鉴定 的 作用 。 
【 适用 范围 】 


适宜 于 对 企业 一 种 新 政策 或 新 制度 的 介绍 与 演讲 、 引 进 新 设备 或 技术 的 普及 讲座 等 
理论 性 内 容 的 培训 。 


【 总 结 与 分 析 】 


课堂 讲授 法 是 迄今 为 止 在 企业 培训 中 ， 采 用 较 多 的 一 种 方法 。 这 种 方法 的 优点 是 易 
操作 ， 只 要 一 间 教 室 、 一 位 教员 就 可 以 对 多 名 学 员 进 行 培训 。 不 必 耗 费 太 多 的 时 间 和 经 
费 。 它 的 经 济 性 和 高 和 
惯 的 传递 信息 的 方式 ; 对 于 学 员 来 说 ,在 课堂 上 听 教 员 传授 知识 ， 也 是 他 们 的 学 习习 惯 。 
ne re ee 六 识 当 讲 搜 潜能 的 芝 册 旨 并 各 吉 本 
概念 框架 续 的 学 习 做 好 准备 。 

这 种 的 角 点 是 由 于 在 表达 上 上 肥 到 限制 ， 因 此 受训 人 员 不 能 主动 参与 培训 ， 只 能 
从 讲授 者 的 演讲 中 ， 做 被 动 、 有 限度 的 思考 与 吸收 。 


6.25 程序 教学 法 











【来源 背景 ) 


程序 教学 法 ， 是 根据 美国 教育 心理 学 家 斯 金 纳 “B.F.Skinner) 创立 的 操作 性 条 件 反 
射 学 说 和 强化 理论 发 展 起 来 的 。 


【 内 容 】 


程序 教学 法 ， 是 根据 程序 编制 者 对 学 习 过 程 的 设想 ， 把 教材 分 解 为 许多 小 项 目 ， 并 
按 一 定 顺序 排列 起 来 ， 每 一 项 目 都 提出 问题 ， 通 过 教学 机 器 和 程序 教材 及 时 早 现 ， 要 求 
学 员 作出 反应 (填空 或 写 答案 ) 或 选择 反应 ， 然 后 给 予 正 确 答 案 ， 进 行 核对 。 这 一 系列 
过 程 ， 都 是 通过 特制 的 教学 机 器 与 学 员 之 间 的 活动 进行 的 。 

程序 教学 主要 有 两 类 : 即 直线 式 的 程序 和 分 支 式 的 程序 

% 直线 式 程序 是 美国 斯 金 纳 首创 的 ， 其 特点 是 把 学 习 材料 由 浅 入 深 深 直 线 地 编排 , 并 
把 这 些 学 习 材料 分 成 许多 连续 的 步骤 ， 然 后 呈现 给 学 员 。 在 呈现 每 一 个 步骤 时 ， 要 于 
员 进 行 解答 。 如 果 答 对 了 ， 机 器 就 呈现 出 正确 的 答案 ， 然 后 再 进 到 下 一 步 。 每 个 学 员 都 
要 按照 机 器 规定 的 顺序 学 习 ， 不 能 随意 跳 越 任何 步骤 。 

令 分 支 式 程序 是 美国 克 洛 德 创 立 的 。 它 采取 多 重 选择 反应 ,以 适应 个 别 差 异 的 需要 。 
学 员 在 阅 起 “个 单元 教材 之 后 ， 立即 对 他 进行 测验 。 测 验 题 下 有 几 个 正 、 误 的 选择 答案 ， 
让 学 员 选 择 。 如 果 选 对 了 ， 就 引进 新 的 内 容 继 续 学 习 下 去 ; 如 果 选 错 了 ， 便 引 向 一 个 适 
宜 的 单元 ， 再 继续 学 下 去 ， 或 者 回 到 先前 的 单元 ， 再 学 习 一 遍 ， 然 后 再 引进 新 的 内 容 学 
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习 。 

分 支 式 程序 通过 学 员 的 选择 ,走向 不 同 的 支线 ， 
以 适应 个 别 差异 的 需要 。 选 择 完全 正确 的 学 员 ， 一 
直 沿 主 支 前 进 , 学 习 进 度 就 快 ; 选择 不 正确 的 学 员 ， 
走向 错误 的 分 支 ， 或 进入 亚 分 支 ， 待 复习 这 部 分 基 
本 知识 之 后 ， 才 能 回 到 主 支 继续 学 习 下 去 ， 他 们 的 
学 习 速 度 比 较 慢 。 

程序 教学 法 的 实施 包括 三 大 步 又 ; 

1. 选择 媒体 

程序 教学 的 媒体 主要 包括 闪现 卡 、 程 序 课 本 、 和 衍 导 课本 和 教学 机 器 等 。 

令 闪现 卡 。 即 一 张 卡片 ， 是 最 简单 的 程序 教学 媒体 ， 一般 一 面 是 刺激 材料 ， 如 英语 
单词 ， 另 一 面 为 联想 反应 材料 ， 如 汉语 对 应 单词 。 卡 片 每 呈现 一 张 ， 要 求学 员 看 到 刺激 
材料 后 就 试 着 说 出 反应 材料 。 闪 现 卡 可 在 课堂 上 、 小 组 中 使 用 。 

令 程序 课本 。 可 分 为 两 种 形式 ， 一 种 是 正确 答案 附 在 有 教学 单元 的 那 一 页 的 背面 ， 
学 员 必 须 翻 到 这 一 页 才能 看 到 正确 答案 ; 要 求学 员 学 完 规定 的 课程 内 容 ， 并 记录 管 案 ， 
然后 再 翻 到 背面 核对 答案 。 另 一 种 是 教学 单元 与 正确 答案 在 同一 页 上 ， 学 习 时 常用 一 个 
滑 片 遮挡 答案 和 后 面 的 单元 。 

@ 入 导 课 本 。 即 学 员 可 以 从 第 一 页 开始 学 习 , 但 他 们 可 以 向 前 或 向 后 跳 过 数 页 ， 进 
入 被 指定 的 一 页 进行 学 习 。 如 果 学 习 顺 利 ， 他 将 向 前 推进 到 更 困难 的 单元 学 习 ; 否则 ， 
他 将 被 引导 到 比较 容易 的 程序 中 去 。 

@ 教学 机 器 。 目 前 程序 教学 的 机 器 选择 ,一 般 都 使 用 计算 机 ， 即 用 计算 机 对 学 员 旺 
现 教学 材料 。 

2. 选择 教学 程序 

教学 程序 的 选择 应 从 以 下 四 方面 考虑 : 

令 选择 经 过 国家 权威 部 门 审定 的 合格 的 程序 教材 。 

售 程序 教材 应 与 教员 的 课程 目标 相配 合 ， 要 考虑 其 难 易 程 度 并 在 可 接受 的 范围 内 。 

售 有 完备 的 程序 教学 手册 或 指南 ， 以 便 给 程序 教学 提供 帮助 。 

令 费用 是 否 合理 ， 使 用 程序 教学 是 否 可 节省 教员 和 学 员 的 时 间 。 

3. 进行 程序 设计 

程序 设计 要 注意 以 下 几 个 步 又 : 

争 说 明 结 果 。 要 详细 说 明 要 求 达到 的 最 终结 果 。 

令 分 析 任务 。 要 把 复杂 的 任务 分 解 成 几 个 组 成 部 分 ， 它 们 通常 是 程序 的 主要 依据 。 

令 分 析 学 习 者 和 确定 程序 内 容 。 如 95% 的 学 员 已 经 熟悉 的 材料 可 以 在 程序 中 删 掉 。 

令 编写 标准 项 目 。 这 种 标准 项 目 要 近似 于 在 预期 的 背景 中 应 用 这 种 技能 的 方式 。 

令 编写 练习 , 将 许多 标准 项 目 转变 成 学 习 练 习 ， 并 为 学 员 需 要 回答 的 问题 提供 关键 
性 的 信息 资料 。 

依 编制 发 展 性 测验 。 完 成 程序 初稿 后 ， 应 进行 小 规模 取样 测验 。 

全 修订 。 在 测验 结果 的 分 析 中 对 程序 进行 修改 ， 得 出 了 一 个 切合 实际 的 、 比 较 完 善 
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的 教学 程序 。 

为 了 便于 程序 教学 的 顺利 进行 以 及 正确 地 使 用 程序 教学 媒体 ， 教 员 要 掌握 一 些 专 门 
的 教学 技巧 。 

令 教员 的 主导 作用 不 可 忽视 。 虽说 程序 教学 是 以 学 员 的 活动 为 主 , 但 是 在 安排 和 保 
持 有 助 于 达到 程序 教学 目的 的 良好 环境 等 方面 ， 教 员 仍 起 着 关键 的 作用 。 

令 为 了 能 在 学 员 需 要 帮助 的 时 候 对 学 员 进行 自如 的 辅导 ,教员 必须 在 学 员 使 用 程序 
教材 之 前 ， 首 先 掌握 全 部 程序 内 容 。 

令 在 进行 程序 教学 之 前 , 教员 一 定 要 向 学 员 说 明 程序 教材 的 使 用 方法 , 指出 程序 教 
材 与 普通 教科 书 的 不 同 之 处 。 要 教会 学 员 填空 ， 使 学 员 了 解答 案 是 直接 记录 在 教材 上 还 
是 记录 在 作业 纸 上 。 

令 教员 可 以 采用 因 人 而 异 的 办 法 , 比如 让 能 力 较 差 的 学 员 使 用 直线 式 模式 , 让 有 能 
力 的 学 员 使 用 分 支 式 模式 。 

令 教员 必须 向 学 员 强 调 独立 地 理解 和 完成 程序 学 习 的 重要 性 。 不 能 提前 阅读 答案 ， 
因为 如 果 学 员 没 有 进行 认真 的 独立 思考 ， 那 么 他 们 将 失去 学 习 的 机 会 。 

令 教员 应 当 注 意 ,交替 使 用 程序 教科 书 和 教学 机 器 的 做 法 ,往往 能 收 到 较 好 的 效果 。 











【 适用 范围 ) 
广泛 应 用 于 现代 管理 人 才 的 培训 领域 。 
【 总 结 与 分 析 】 


这 种 教学 方法 的 主要 特点 是 个 别 化 教学 , 十 分 有 利于 照顾 个 别 差异 , 做 到 因材施教 。 
它 的 优点 主要 有 以 下 几 点 : 

全 允许 学 员 之 间 在 学 习 速 度 上 有 所 差别 。 自 定 学 习 进 度 以 适应 个 人 的 学 习 状 况 , 有 
利于 个 别 化 的 教学 。 

人 直接 反馈 检验 学 员 的 学 习 , 避免 错误 的 学 习 , 便于 迅速 地 、 不 受 损失 地 校正 错误 ， 
同时 还 可 加 强 学 员 的 学 习 动 机 。 

令 对 学 习 能 力 较 低 的 学 员 来 说 , 它 是 一 种 积极 有 效 的 学 习 方 法 。 因 为 此 类 学 员 可 以 
从 容 地 支配 他 们 所 需要 的 学 习 时 间 ， 从 而 消除 由 于 能 力 所 带 来 的 学 习 量 上 的 差异 。 

仿 程序 教学 法 能 有 效 地 缩短 学 习 时 间 。 

@ 程序 教学 法 用 于 辅助 正规 教学 时 具有 良好 的 效果 。 

但 是 ， 程 序 教学 法 也 存在 一 些 缺点 : 

令 程序 教学 不 像 讨论 或 计算 机 教学 那样 产生 相互 作用 。 

令 学 员 多 半 不 能 改变 学 习 的 范围 或 顺序 , 对 有 能 力 的 学 员 来 说 , 这 种 形式 缺乏 趣味 
性 。 

令 它 不 能 全 面 地 培养 学 员 的 学 习 能 力 ， 如 观察 能 力 、 口 头 表达 能 力 等 ， 也 不 利于 发 
挥 想象 力 和 培养 情感 等 。 
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【来源 背景 】 


管理 案例 法 最 早 为 美国 哈佛 商学 院 于 20 世纪 20 年 代 所 首创 和 倡导 ， 几 十 年 来 ， 在 
世界 各 地 的 企业 、 学 术 和 教育 各 界 得 到 了 迅猛 的 发 展 ， 成 为 了 一 种 非常 有 效 的 管理 培训 
方法 。 

【 内 容 】 

管理 案例 是 指 对 某 一 特定 管理 情景 加 以 典型 化 处 理 ， 形 成 供 学 员 思 考 、 分 析 和 决断 


”的 案例 。 案 例 常 为 客观 书面 描述 或 介绍 。 


管理 案例 法 就 是 在 组 织 培训 中 用 管理 案例 对 学 员 进行 培训 的 方法 。 这 是 一 种 非常 有 
效 的 模拟 方法 ， 它 通过 独立 研究 和 相互 讨论 的 方式 来 提高 学 员 分 析 问题 和 解决 问题 的 能 
力 。 

要 成 功 运用 案例 法 进行 培训 ， 教 员 必须 肯 下 功夫 ， 做 好 充分 扎实 的 课 前 准备 ， 灵 活 
地 运用 教学 技巧 来 组 织 引导 好 案例 教学 。 

1. 明确 教学 目标 

即 学 员 通 过 案例 学 习 所 应 达到 的 能 力 水 平 及 对 学 员 进 行 测验 的 手段 和 标准 。 教 学 目 
标 可 分 解 ， 既 要 清楚 通过 案例 解决 管理 领域 内 什么 层次 上 的 什么 问题 ， 又 要 明确 体现 出 
学 员 解 决 问 题 时 所 显现 的 能 力 水 平 ， 既 要 考虑 到 学 员 学 习 能 力 、 态 度 的 改变 ， 又 要 考虑 
学 员 的 条 件 和 状况 。 

2. 选择 好 教学 案例 

案例 是 实施 案例 教学 的 前 提 条 件 之 一 。 因 此 ,在 明确 教学 目标 基础 上 ， 要 选择 适度 、 
适用 的 教学 案例 。 所 选 的 案例 既 要 与 教学 目标 相 吻 合 ， 又 要 是 教员 自己 能 把 握 而 学 员 又 
易于 接受 和 认同 的 案例 .教员 能 否 把 握 案例 取决 于 教员 对 案例 涉及 的 环境 背景 是 否 了 解 ， 
对 案例 涉及 的 知识 领域 是 否 掌握 ， 对 案例 涉及 的 问题 是 否 有 相应 的 解决 处 理 经 验 〈 包 括 
直接 管理 经 验 和 教学 经 验 )。 而 学 员 能 和 否 接受 和 认同 案例 , 主要 看 案例 所 描述 的 是 否 为 其 
身边 可 能 发 生 的 事情 ;所 提问 题 是 否 为 其 经 常 遇 到 或 可 能 遇 到 的 管理 问题 ;以 及 通过 案 
例 学 习 是 否 可 以 解决 学 员 思 想 和 工作 上 的 问题 ， 提高 其 认识 水 平和 工作 能 力 。 基 于 这 些 ， 
选择 案例 时 ， 要 慎 选 外 国 案例 。 

3. 营造 良好 的 学 习 环 境 和 氛围 

营造 良好 的 学 习 环 境 和 和 氛围， 一 是 需要 学 员 内 在 的 学 习 动力 ， 二 是 需要 学 员外 在 的 
学 习 激励 。 教 员 在 组 织 案例 教学 中 要 坚持 以 鼓励 为 主 ， 调 动 积极 因素 ， 保 持 学 员 的 学 习 
热情 和 兴趣 ; 坚持 集体 参与 原则 ， 鼓 励 学 员 发 表 不 同 的 意见 ， 鼓 励 和 主张 对 事 不 对 人 的 
交流 方式 ， 坚 持 以 学 员 为 主 ， 即 以 学 员 学 习 需 求 为 主 ， 在 课堂 策略 上 采取 使 学 习 者 经 验 
共享 的 方式 ， 营 造 一 个 氛围 ， 让 知道 者 告诉 不 知道 者 ， 让 不 同 经 验 得 到 交流 ， 使 学 员 通 
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过 学 习 能 充分 分 享 来 源 丰 富 的 各 种 信息 ， 苯 重 和 发 挥 学 员 的 学 习 风 格 ， 使 学 员 真正 感到 
他 们 是 课堂 的 主体 ， 是 学 习 的 主人 。 

4. 把 握 好 案例 教学 的 四 个 环节 

案例 教学 的 四 个 环节 指 的 是 : 


QD 阅读 案例 ， 个 人 分 析 


他 小 组 讨论 ， 形 成 共识 


也 总 结 归 纳 ， 消 化 提升 





令 阅读 案例 ， 个 人 分 析 。 首 先 把 学 员 分 成 小 组 ， 先 由 个 人 仔细 阅读 案例 ， 其 目的 
是 得 出 对 案例 中 提出 的 问题 类 型 ， 涉 及 到 的 组 织 类 型 等 的 感性 认识 。 接 下 来 ， 学 员 应 该 
掌握 案例 中 的 关键 事实 。 学 员 不 应 该 盲目 地 接受 所 有 列举 的 数据 ， 因 为 并 不 是 所 有 的 信 
息 都 同等 的 可 靠 或 者 相关 。 在 这 一 过 程 中 , 要 经 常 想到 利用 案例 中 列举 出 来 的 数字 数据 ， 
以 得 到 一 些 将 有 助 于 分 析 案 例 中 所 涉及 到 的 问题 的 结论 和 比较 ， 在 完成 分 析 之 前 ， 案 例 
要 研读 多 遍 。 

人 小 组 讨论 ， 形 成 共识 。 小 组 讨论 时 ,每 个 人 要 把 自己 发 现 的 问题 提出 ,侧重 在 问 
题 的 事实 方面 ， 用 发 生 了 什么 、 什 么 时 间 、 地 点 、 人 物 等 等 作为 线索 分 析 事 件 ， 一 个 人 
不 可 能 把 所 有 的 线索 都 收集 齐全 ， 所 以 要 用 集体 的 方式 互相 补充 ， 最 好 用 图 表 的 方式 把 
这 些 线索 间 的 假设 关系 标识 清楚 。 每 个 人 都 写 出 对 问题 的 分 析 : 如 果 我 是 当事人 ， 我 将 
怎么 办 ? 理由 是 什么 ? 把 这 些 人 的 观点 汇集 起 来 ， 选 派 代表 ， 准 备 作 小 组 发 言 。 

人 课堂 发 言 ， 全 班 交流 。 各 组 的 代表 发 言 ， 比 较 、 讨 论 、 评 价 各 组 的 观点 和 意见 ， 
并 得 出 各 日 的 分 析 结 果 。 

令 总 结 归 纳 ， 消 化 提升 。 通常 由 教员 对 课堂 教学 的 全 过 程 进 行 归纳 、 评 估 。 教 员 总 
结 可 引 而 不 发 ， 留 给 学 员 进一步 思考 的 余地 ， 通 过 总 结 ， 帮 助 学 员 思考 问题 。 如 : 从 案 
例 教 学 法 的 内 容 和 过 程 中 ， 学 到 了 什么 ? 得 到 哪些 有 价值 的 启示 ? 是 否 通过 案例 学 习 掌 
握 了 处 理 问 题 的 新 思路 、 新 方法 以 及 在 实际 应 用 中 应 注意 的 问题 等 。 





【适用 范围 ) 
广泛 应 用 于 现代 管理 人 才 的 培训 领域 。 
【 总 结 与 分 析 】 


案例 教学 与 传统 讲授 法 相 比 具有 以 下 特点 : 

(1) 着 眼 于 能 力 的 培养 。 案 例 教学 是 模拟 真实 问题 ， 让 学 员 综合 利用 所 学 的 知识 ; 
行 诊断 和 决策 ， 从 而 提高 学 员 分 析 问 题 和 解决 问题 的 能 力 ， 案 例 教学 所 退 求 的 不 是 要 求 
学 员 找 到 惟一 正确 的 解决 问题 答案 ， 而 是 依据 学 员 在 开放 的 教学 环境 中 ， 发 挥 主观 能 动 
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作用 ， 增 强 消化 和 运用 知识 与 经 验 的 能 力 。 在 案例 教学 过 程 中 ， 学 员 不 仅 能 从 讨论 中 获 
得 知识 、 经 验 和 思维 方式 上 的 益处 ， 而 且 能 从 讨论 中 学 会 与 人 沟通 ， 提 高 学 员 处 理 人 际 
关系 的 能 力 。 

(2) 教学 案例 具有 真实 性 。 案 例 的 素材 取 之 于 实践 ， 有 真实 的 细节 。 管 理 案例 法 是 
把 案例 作为 一 种 教学 工具 ， 使 学 员 有 机 会 身 临 其 境地 将 自己 置 于 决策 者 或 解决 问题 的 地 
位 ， 认 真 对 待 案例 中 的 人 和 事 ， 认 真 分 析 各 种 数据 和 错综复杂 的 案情 ， 找 出 解决 问题 的 
方法 。 因 此 ， 教 学 案例 一 定 要 真实 可 信 ， 应 从 我 国企 业 现实 经 营 管理 的 需要 出 发 ， 立 足 
企业 实际 ， 这 样 才 有 可 能 搜寻 知识 、 启 迪 智 慧 、 训 练 能 

(3) 保持 案例 管理 问题 的 客观 性 。 尽 管 案例 编写 者 对 情景 素材 有 选择 的 目 由， 但 案 
例 是 对 真实 情景 进行 客观 描述 , 作者 要 表达 的 是 事实 和 背景 ， 而 不 是 任何 的 解释 和 判断 ， 
不 应 掺 有 个 人 倾向 性 的 意见 或 观念 。 学 员 将 所 学 的 理论 和 所 积累 的 经 验 应 用 于 案例 中 吏 
含 的 管理 问题 ， 根 据 案 例 材 料 提供 的 信息 作出 客观 分 析 、 判 断 ， 提 出 切实 可 行 的 决定 方 
案 。 

(4) 强调 全 员 参 与 性 和 主动 性 。 案 例 法 中 教学 的 主体 应 是 全 体 学 员 ， 教 员 的 责任 是 
选择 组 织 好 案例 ， 组 织 和 指导 好 课堂 讨论 ， 让 全 体 学 员 都 参与 进来 ， 在 案例 所 描述 的 特 
定 环 境 中 ， 对 案例 所 提问 题 进行 讨论 、 争 辩 ， 并 在 此 过 程 中 相互 学 习 ， 促 使 学 员 人 刨 根 问 
底 地 找到 最 佳 决策 。 因 而 ， 它 强调 全 体 学 员 的 共同 参与 和 积极 思维 ， 强 调 主动 学 习 。 

(5) 案例 答案 的 多 元 化 和 最 佳 化 。 案 例 为 全 体 学 员 提供 了 同样 的 情景 和 信息 ， 从 同 
一 起 点 出 发 ， 人 们 会 提出 不 同 见解 ， 它 不 存在 什么 标准 答案 。 为 了 解决 问题 ， 有 时 会 有 
多 种 解决 的 方案 ， 有 时 也 可 以 从 多 种 方案 的 比较 鉴别 中 寻找 出 最 为 合适 的 答案 〈 即 最 佳 
化 )。 当 问题 较为 复杂 时 ， 也 可 能 会 找 不 出 什么 解决 问题 的 方法 。 此 时 教员 可 通过 提问 引 
导 学 员 一 步 步 思考 、 探 索 ， 直 到 能 看 出 这 会 导致 什么 样 的 结果 为 止 。 这 种 多 元 化 和 最 佳 
化 答案 选择 ， 可 开拓 学 员 思 路 ， 调 动 学 员 的 学 习 积极 性 。 

任何 一 种 教学 方法 ， 如 果 将 其 模式 化 地 加 以 滥用 ， 都 必然 会 带 来 诸多 负 效 应 。 是 否 
采用 案例 教学 ， 采 用 案例 教学 的 频率 怎样 ， 都 要 视 具 体 教 学 内 容 、 教 员 本 身 的 素质 条 件 、 

员 实 际 情况 而 定 ， 绝 不 可 牵强 附会 ， 简 单 从 事 。 案 例 教学 在 其 具体 实施 中 要 注意 ; 

1. 绝 不 能 用 案例 教学 手法 来 排斥 和 否定 其 他 教学 方法 

案例 是 为 教学 目标 服务 的 ， 应 与 所 对 应 的 理论 知识 有 直接 联系 ， 即 案例 教学 一 定 要 
在 理论 基础 上 进行 。 只 有 将 基本 概念 、 基 本 原理 理解 得 透彻 ， 才 能 充分 开展 案例 讨论 ， 
取得 实效 。 而 在 理论 知识 普及 和 更 新 方面 ， 传 统 讲授 式 教学 法 具有 其 独特 的 优势 ， 它 能 
全 面 、 系 统 地 向 学 员 传 授 基 本 概念 和 基本 知识 。 但 在 讲授 中 要 注意 理论 部 分 力求 少 而 精 ， 
并 注意 启发 学 员 学 习 的 主动 性 、 自 觉 性 ， 使 学 员 在 系统 掌握 知识 、 技 能 的 同时 ， 提 高 应 
用 能 

2. 对 教学 对 象 有 一 定 要 求 

案例 教学 要 求学 员 必 须 具备 必要 的 基础 理论 知识 和 专业 基础 知识 。 同 时 ， 还 要 求学 
员 具 有 一 定 社 会 实践 和 管理 经 验 ， 这 样 才能 较 好 地 分 析 和 理解 案例 情景 ， 较 快 地 进入 案 
例 中 的 角色 ， 对 案例 所 给 事实 提出 合乎 情理 的 分 析 和 看 法 ， 从 而 取得 较 好 的 教学 效果 。 

3. 案例 教学 应 以 教员 为 主导 ， 学 员 为 主体 ， 起 到 教学 相 长 的 作用 
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一 方面 ， 教 员 是 整个 教学 的 主导 者 ， 掌 握 着 教学 进程 ， 引 导 学 员 思 考 、 组 织 讨 论 ， 
进行 总 结 归纳 ; 如 果 把 握 不 好 ， 就 可 能 出 现 失控 ， 使 课堂 处 于 “放羊 ”状态 。 妨 一 方面 ， 
在 教学 过 程 中 通过 共同 研讨 ， 教 员 不 但 可 发 现 自己 的 不 足 ， 而 且 还 可 从 学 员 那 里 学 到 许 
多 东西 ， 获 得 许多 经 验 ， 增 强 教员 自身 的 素质 ， 更 好 地 推进 教学 。 

4. 案例 教学 法 一 定 要 有 时 间 上 的 保证 

案例 教学 耗 时 较 多 。 首 先 ， 要 在 学 员 掌 握 基 本 理论 知识 的 基础 上 ， 才 能 开展 案例 教 
学 。 如 果 大 多 数学 员 在 这 方面 有 缺漏 ， 则 要 进行 基础 知识 的 补课 。 其 次 ， 要 求学 员 课 前 
对 案例 情景 有 充分 准备 时 间 ， 为 参与 案例 教学 提供 保证 。 最 后 ， 还 应 保证 课堂 上 要 有 足 
够 时 间 开 展 案例 讨论 ， 避 免 草草 收场 ， 达 不 到 预期 效果 。 


6.27 工作 教练 法 


【 来源 背 景 】 


工作 教练 法 的 锥 形 是 工业 革命 早期 兴起 的 师傅 带 徒弟 的 方法 ， 师 徒 制 在 生产 规模 较 
小 时 是 很 有 效 的 。 但 随 着 生产 规模 的 扩大 ， 如 果 所 有 的 员工 都 用 这 种 方法 进行 培训 ， 效 
率 就 十 分 低下 。 工 作 教 练 法 就 是 针对 师 徒 制 的 不 足 进 行 改进 ， 使 之 能 在 更 广泛 的 范围 内 
起 到 积极 作用 。 这 种 方法 的 设计 和 实施 是 从 第 二 次 世界 大 战 期 间 开 始 的 ， 从 那 以 后 ， 这 
种 方法 不 断 进行 标准 化 和 客观 化 处 理 ， 现 在 已 成 为 一 种 很 系统 的 方法 ， 被 普遍 应 用 于 各 
种 组 织 的 培训 中 。 

【内容 】 

运用 工作 教练 法 进行 培训 ， 首 先 要 完成 现场 调查 的 工作 。 六 集 有 经 验 的 操作 人 员 、 
管理 人 员 和 培训 人 员 组 成 一 个 三 方面 人 员 参 加 的 工作 小 组 。 大 家 通过 调查 研究 ， 列 出 完 
成 某 项 工作 的 步 又 ， 可 能 使 用 的 方法 、 效 率 ， 培 训 的 可 能 性 和 相应 的 办 法 ， 从 中 选择 一 
个 切实 可 行 的 培训 路 线 。 








这 个 过 程 对 于 各 方面 的 人 员 都 是 有 益 的 。 
令 有 经 验 的 操作 人 员 通 过 讨论 可 以 把 他 们 的 方法 加 以 系统 化 的 整理 。 
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令 管理 人 员 可 以 从 总 体 的 观点 提出 问题 ， 明 确 工 作 的 要 求 和 技术 方案 。 

令 培训 人 员 负 责 把 提出 的 问题 加 以 具体 化 , 有 些 操 作 人 员 提 出 的 方法 虽然 不 错 ， 如 
果 很 难 在 培训 中 实践 的 话 ， 那 就 要 再 想 出 另 一 种 方法 。 

在 现场 调查 的 基础 上 ， 就 可 以 列 出 培训 计划 的 细节 。 计 划 包 括 培训 的 重点 、 难 点 、 
不 同步 又 的 联系 ， 进 一 步 分 析 的 过 程 可 以 发 现 过 去 许多 没有 注意 的 问题 ， 克 服 师 徒 传授 
的 不 足 ， 这 对 于 参与 培训 计划 制定 的 人 员 也 都 是 十 分 有 益 的 。 

工作 教练 法 在 培训 过 程 中 要 经 历 四 个 阶段 : 

1. 准备 阶段 

这 个 阶段 首先 要 端正 学 员 的 学 习 动 机 ， 许 多 学 员 在 刚 进 入 工作 现场 时 ， 很 容易 表现 
得 紧张 、 无 所 适 从 ， 教 员 要 与 学 员 建 立 友好 的 合作 关系 ， 消 除 学员 的 紧张 情绪 ， 可 以 从 
讲解 工作 的 整体 情况 入 手 ， 询 问 学 员 以 往 的 经 验 ， 要 提高 学 员 的 学 习 兴 趣 ， 如 果 学 员 对 
工作 已 经 有 一 些 经 验 的 话 ， 可 以 让 他 先 操 作 一 遍 ， 这 样 有 助 于 学 员 进 入 学 习 状 态 。 

2. 演示 

教员 请 学 员 在 可 以 全 面 观察 操作 的 位 置 上 观察 ， 教 员 可 以 把 工作 的 操作 步骤 向 学 员 
解释 清楚 ， 这 一 步 与 下 一 步 的 联系 是 什么 要 交代 清楚 。 如 果 工 作 很 复杂 ， 就 要 把 整个 工 
作 分 为 几 个 部 分 ， 按 部 分 讲解 。 要 把 讲解 、 示 范 和 解释 结合 起 来 ， 强 调 工作 中 的 要 点 、 
难点 ， 最 后 加 以 总 结 。 不 同 的 学 员 理 解 能 力 不 同 ， 教 员 在 讲授 时 要 注意 学 员 的 反应 和 提 
出 的 问题 ， 以 决定 教学 单元 的 大 小 和 教学 的 进度 。 

3. 操作 阶段 

请 学 员 在 实际 中 试行 操作 ， 也 可 以 请 学 员 用 语言 描述 整个 工作 的 进程 ， 或 让 他 们 提 
一 些 问 题 ， 由 教员 解答 ， 鼓 励 学 员 动 手 操作 一 遍 ， 注 意 可 能 出 现 的 错误 操作 ， 防 止 出 现 
事故 和 人 身 伤害 。 在 一 个 阶段 的 工作 完成 之 后 ， 请 学 员 谈 对 工作 的 理解 ， 有 什么 难点 ， 
有 什么 感受 ， 还 可 以 请 学 员 回 答 一 些 具 体 的 问题 : 

令 你 为 什么 这 样 操作 ? 

令 如 果 这 样 操作 的 话 ， 你 估计 下 一 步 会 出 现 什 么 ? 

令 在 操作 过 程 中 你 都 观察 到 了 什么 ? 

令 什么 情况 下 会 出 现 异常 现象 ? 怎么 处 理 ? 

这 些 问题 有 助 于 学 员 把 工作 中 的 各 种 关系 从 理念 上 整理 清楚 ， 强 化 他 们 学 习 到 的 知 
识 和 技能 ， 有 助 于 他 们 消除 紧张 情绪 ， 通 过 他 们 的 操作 和 回答 ， 还 可 以 了 解 他 们 对 知识 
和 技能 的 掌握 程度 。 在 这 个 阶段 ， 教 员 的 责任 是 要 把 培训 计划 中 列 出 的 每 一 项 内 容 都 包 
括 进 去 ， 不 能 由 个 人 的 好 恶 随便 增删 内 容 ， 这 样 便于 克服 培训 中 的 主观 因素 的 干扰 ， 提 
高 标准 化 、 客 观 化 的 程度 。 

4. 随访 阶段 

在 反复 重复 第 三 阶段 的 操作 后 ， 教 员 可 以 在 一 定 的 程度 上 放手 让 学 员 自 己 操作 。 在 
操作 时 ， 有 些 学 员 不 大 顾及 是 否 有 人 在 旁边 ， 而 有 些 学 员 则 不 然 ， 教 员 可 以 根据 不 同人 
的 不 同 特点 采取 不 同 的 指导 策略 。 主 要 原则 是 放手 让 学 员 在 操作 的 过 程 中 逐步 地 达到 操 
作 自 动 化 的 程度 ， 让 学 员 由 被 动 的 学 习 转 变 为 主动 的 学 习 。 及 时 的 表扬 和 肯定 有 助 于 学 
员 的 进步 ， 对 学 员 操 作 的 观察 和 指导 的 时 间 间 隔 可 以 越 来 越 大 ， 直 至 学 员 达 到 一 定 的 标 
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准 为 止 。 
【 适用 范围 】 
这 种 方法 不 仅 适用 于 操作 工人 的 培训 ， 而 且 适 用 于 那些 工作 结构 性 差 的 工作 。 
【总 结 与 分 析 】 


工作 教练 法 是 在 传统 的 师 徒 制 的 基础 上 发 展 和 变化 而 来 的 。 师 傅 带 徒弟 的 方法 只 适 
用 于 生产 规模 比较 小 、 技 术 很 独特 的 场合 。 有 些 师 健 积 一 生 的 努力 积累 了 一 些 特殊 的 技 
能 、 知 识 、 工 作 的 诀 穿 ， 独 到 的 经 验 是 很 难 形 诸 于 抽象 的 概念 、 语 言 文字 ， 只 有 在 共同 
的 工作 中 才能 传授 。 但 是 ， 如 果 企 业 里 所 有 的 知识 、 技 能 都 用 这 种 方法 传授 的 话 ， 效 率 
太 低 ， 不 能 满足 大 规模 的 现代 化 生产 的 需要 。 另 外 ,并 不 是 所 有 师傅 的 经 验 都 是 可 靠 的 ， 
他 们 的 知识 和 技能 极 有 可 能 并 不 是 最 优 的 ， 而 是 需要 改进 的 ， 但 往往 他 们 没 能 意识 到 这 
而 工作 教练 法 可 以 较 好 地 克服 师 徒 制 的 这 两 个 缺点 : 一 方面 ， 它 可 以 同时 培训 多 名 
学 员 ， 有 效 地 节省 时 间 ， 提 高 效率 ， 另 一 方面 ， 它 的 培训 计划 和 方案 是 集 众 人 智慧 ， 比 
较 科 学 、 可 行 ， 而 且 它 是 程序 化 的 培训 模式 ， 保 证 了 培训 的 标准 化 和 客观 化 程度 。 


6.28 角色 扮演 法 


【 来 源 背 景 】 


角色 扮演 (Role 一 play) 是 20 世纪 20 年 代 由 摩 纳 (FL.Moreno) 提出 的 ， 是 根据 他 
首创 的 团体 心理 治疗 技术 一 一 心理 剧 改变 而 来 的 。 角 色 扮 演 是 团体 心理 辅导 的 一 种 很 重 
要 和 常用 的 技术 。 第 二 次 世界 大 战 期 间 ， 这 种 方法 大 量 地 在 工业 组 织 中 使 用 ， 当 初 的 目 
的 是 为 了 培训 有 效 的 生产 领班 ， 后 来 逐渐 地 扩展 到 商业 和 其 他 行业 ， 在 程序 方面 也 进行 
了 标准 化 处 理 。 现 已 成 为 人 际 关系 培训 的 重要 方法 。 


”“ 【内 容 】 


角色 扮演 法 ， 就 是 通过 提供 一 组 情景 ， 让 部 分 学 员 担 任 各 个 角色 并 出 场 表演 ， 通 过 
表演 去 体验 他 人 的 感情 ， 或 体验 他 人 在 特定 的 环境 中 会 有 什么 反应 和 行为 。 其 余 的 学 员 
观看 表演 ， 注 意 与 培训 目标 有 关 的 行为 。 表 演 结束 后 举行 情况 汇报 ， 扮 演 者 、 观 察 者 和 
教员 可 以 联系 情感 体验 来 讨论 表现 出 的 行为 。 

角色 扮演 法 可 以 分 为 两 类 : 一 类 是 结构 性 的 ， 另 一 类 是 自然 发 生 的 。 

1. 结构 性 的 角色 扮演 

这 是 按 事先 计划 好 的 程序 进行 ， 有 特定 的 问题 和 场合 ， 需 要 提高 一 些 特定 的 技能 。 
其 特点 是 : 

人 通过 操作 达到 学 习 目 的 ,角色 扮演 活动 向 学 员 提 供 各 种 机 会 , 让 他 们 充分 地 实践 、 
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试验 ， 通 过 尝试 错误 的 方法 学 习 。 

令 通过 模仿 学 习 ， 在 活动 过 程 中 有 机 会 观察 到 其 他 学 员 的 表现 ， 可 以 向 他 们 学 习 ， 
模仿 他 们 的 行为 、 举 止 、 处 理 问 题 的 方式 等 等 。 

令 通过 观察 与 反馈 学 习 , 学 员 在 讨论 彼此 的 表现 时 就 把 自己 的 观察 和 反馈 的 信息 进 
行 交 流 了 ， 这 样 对 所 有 的 学 员 都 有 益处 ， 不 但 提高 了 观察 的 能 力 ， 而 且 通 过 反馈 也 了 解 
到 别人 是 如 何 看 待 自 己 的 。 

令 学 会 分 析 和 总 结 经 验 ， 在 模仿 、 观 察 、 反 馈 的 基础 上 ， 学 员 可 以 在 小 组 的 讨论 中 
提高 自己 分 析 问 题 的 能 力 ， 并 及 时 地 总 结 经 验 。 在 实际 的 工作 生活 中 不 可 能 从 各 个 方面 
观察 问题 ， 角 色 扮 演 提供 的 群体 学 习 的 环境 ， 可 以 很 好 地 解决 这 个 问题 。 

2. 自发 性 角色 扮演 

自发 性 角色 扮演 的 学 习 特 点 除 与 结构 性 角色 扮演 的 学 习 特点 有 一 致 之 处 外 ， 还 有 一 
些 区 别 : 在 结构 性 的 培训 中 ， 角 色 扮 演 的 条 件 、 问 题 是 预先 设计 好 的 ， 是 从 普遍 的 管理 
问题 中 抽象 出 的 特例 。 所 以 ， 主 持 培 训 的 教员 要 起 积极 的 指导 作用 ， 他 要 把 活动 的 来 龙 





”去 脉 交待 清楚 ， 要 帮助 学 员 学 习 模 仿 、 观 察 和 反馈 。 学 员 在 学 习 中 要 提高 的 是 分 析 、 评 


价 能 力 ， 并 能 改进 行为 和 技能 。 而 自发 性 角色 扮演 则 是 让 学 员 在 学 习 过 程 中 学 会 发 现 新 
的 行为 模式 ， 减 少 在 人 际 交 往 中 的 拘束 和 过 强 的 自我 意识 。 

角色 扮演 法 的 实施 程序 共 十 步 ， 分 别 是 : 

1. 确定 教学 的 目标 

角色 扮演 活动 的 学 习 目 标 必须 配合 整体 的 教学 目标 ， 再 根据 内 容 的 重点 想 出 合理 的 
题目 。 
2. 构想 问题 情景 

通俗 地 说 ， 就 是 要 写 出 脚本 。 情 景 的 描述 可 以 较 短 ， 但 必须 可 信和 能 引起 兴趣 ， 要 
小 心 确 定 它 是 真实 的 。 但 是 一 般 来 说 ， 人 们 都 希望 角色 扮演 避免 与 实际 的 、 现 存 的 组 织 
情境 靠 得 太 近 ， 这 容易 引起 学 员 的 防卫 心理 。 最 好 是 选择 一 些 常见 的 问题 ， 比 如 入 际 关 
系 中 通常 存在 的 一 些 问题 ， 如 推销 的 艺术 等 。 

有 一 点 请 注意 ， 人 物 角色 不 必 详 细 描述 ， 这 样 可 让 表演 的 学 员 自 由 发 挥 。 如 果 角 色 
扮演 的 随意 发 挥 要 求 低 ， 那 么 学 员 的 参与 度 低 ， 只 是 将 学 员 的 注意 力 集中 于 扮演 者 想 证 
明 的 东西 。 最 为 普遍 的 形式 是 只 为 表演 规定 一 个 基本 框架 ， 具 体 的 行为 由 学 员 自 然 地 做 


出 。 这 可 保证 每 一 位 角色 扮演 者 的 确 可 从 中 学 到 一 些 东西 。 


3. 决定 扮演 的 角色 

角色 的 决定 应 以 可 明显 地 充实 学 员 的 各 种 学 习 经 验 为 原则 。 角 色 不 宜 过 多 ，2~3 个 
就 够 了 ， 否 则 角色 多 了 ， 增 加 表演 的 难度 ， 同 时 也 不 能 集中 反映 想 要 说 明 的 问题 。 

4. 选择 扮演 者 

下 一 步 就 是 让 学 员 选 择 自己 感 兴趣 或 是 对 个 人 发 展 有 帮助 的 角色 ， 教 员 可 从 旁 提 供 
辅导 。 若 学 员 数 量 较 多 ， 可 分 成 两 个 组 。 

5. 准备 演出 

扮演 者 应 在 数 天 前 开始 揣摩 自己 的 角色 ， 教 员 可 提供 必要 的 辅导 。 

6. 布置 表演 场所 
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简 而 言 之 ， 要 让 扮演 者 和 观察 者 都 感到 自在 。 

7. 安排 观察 者 

教员 对 观察 者 也 要 事先 辅导 ， 要 提醒 其 注意 整体 的 扮演 活动 ， 而 不 必 挑 剔 别人 的 表 
演 ， 因 为 研究 的 对 象 是 角色 本 身 ， 而 不 是 扮演 者 个 人 ， 扮 演 者 不 应 以 演技 的 好 坏 而 受到 
赞扬 或 批评 ， 换 言 之 ， 演 出 的 品质 不 是 评估 的 目标 ， 评 量 的 标准 应 是 扮演 过 程 表达 出 了 
什么 思想 和 感受 。 

8. 进行 扮演 活动 

角色 扮演 活动 应 尽 可 能 做 到 真实 和 自然 ， 扮 演 者 需 尽 量 反 映 出 角色 真实 的 形态 ， 并 
使 剧情 顺利 地 发 展 。 

为 了 有 效 地 使 用 角色 扮演 法 ， 教 员 必 须 对 整个 过 程 加 以 指导 和 控制 。 一 是 让 学 员 学 
习 和 接受 有 关 角 色 的 知识 ， 二 是 扮演 时 要 投入 情感 ， 三 是 学 员 在 扮演 时 要 融入 角色 ， 改 
变态 度 ; 四 是 表演 不 能 太 过 ， 否 则 会 偏离 整个 活动 的 目标 。 

在 角色 扮演 时 ， 教 员 要 保持 对 它 的 控制 。 可 采用 一 系列 方法 ， 如 用 幽默 来 化 解 人 际 
冲突 ， 为 学 员 设 计 不 同 的 角色 ， 介 入 表演 以 激发 人 际 互动 ， 指 导 学 员 始 终 保持 目标 等 。 
教员 还 应 该 记录 扮演 者 的 行为 。 

9. 演出 后 的 讨论 

表演 结束 后 ， 教 员 要 引导 学 员 总 结 。 表 演 的 学 员 可 以 谈 谈 自己 对 所 扮演 的 角色 的 认 
识 ， 自 己 表演 时 的 感受 和 体验 ， 以 及 对 其 他 角色 的 看 法 ， 旁 观 者 可 以 谈 谈 对 整 场 表演 或 
对 某 个 细节 的 观感 ， 以 及 自己 从 中 领悟 和 学 习 到 的 东西 。 教 员 要 善于 启发 学 员 将 表演 与 
现实 联系 起 来 ， 鼓 励 学 员 将 所 学 的 东西 应 用 到 实践 中 去 。 

10. 评估 角色 扮演 活动 

活动 结束 后 要 评估 成 效 ， 看 是 否 达 到 了 原 定 的 目标 。 若 学 员 对 某 项 主题 表现 出 高 度 
的 兴趣 ， 并 且 不 断 从 各 种 角度 提出 建议 ， 那 么 ， 重 演 一 次 就 很 有 必要 了 。 





【 适用 范围 ) 
这 种 方法 主要 在 人 际 关系 培训 中 使 用 , 还 可 以 在 决策 、 管理 技能 、 访 谈 等 培训 中 使 用 。 
【 总 结 与 分 析 】 


角色 扮演 是 一 种 非常 有 效 的 培训 方法 。 人 际 关系 培训 的 许多 目标 都 能 通过 角色 扮演 
来 实现 。 这 种 方法 可 展示 入 际 关 系 与 人 际 沟通 中 的 不 同 技艺 和 观念 ， 它 为 体验 各 种 行为 
并 借 此 为 这 些 行为 进行 评价 提供 了 一 种 有 效 的 工具 。 它 能 用 来 教会 人 们 如 何在 课堂 上 交 
换 自 己 的 研究 心得 。 角 色 扮 演 能 增进 入 们 之 间 的 感情 和 合作 精神 。 它 还 能 用 来 研究 困难 
情境 中 不 同行 为 的 可 能 结果 ， 并 由 此 为 个 发展 和 增加 对 自己 和 他 人 感情 的 感受 力 提 供 
一 个 潜在 的 机 会 。 


【 实例) 
下 面 以 销售 技术 的 学 习 为 例 ， 评 述 角色 演练 法 的 准备 阶段 及 实施 阶段 。 
(1) 设 定 主题 为 提高 商业 谈判 技巧 ， 即 推销 技巧 ， 确 定 演示 角色 为 客人 与 销售 员 。 
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(2) 制作 演出 道具 ， 如 谈判 时 的 销售 表格 。 调 试 摄影 机 至 正常 工作 状态 。 

(3) 确定 推销 活动 的 商业 谈判 应 包括 的 计划 内 容 : 

人 和 谁 见 面 ， 了 解 客户 名 字 、 职 业 、 个 人 喜好 等 。 

他 为 何 见面 ， 明 确 推销 目的 、 要 达成 的 目标 。 

昌 以 何 种 策略 进行 谈判 ， 将 本 公司 商品 的 重点 特色 介绍 给 顾客 。 

(4) 正式 演练 。 

(5) 观察 员 评 论 ， 总 结 。 

(6) 导演 公布 各 组 得 分 及 名 次 。 

(7) 担任 顾客 的 演示 者 发 表 对 销售 员 演示 者 的 感受 。 销 售 员 演示 者 则 针对 自己 的 角 
色 演示 状况 陈述 感想 ， 反 省 、 解 释 并 说 明 今 后 的 努力 方向 等 。 

(8) 播放 录像 带 ， 导 演 作 总 结 ， 说 明 如 何 活用 该 次 演示 ， 使 学 员 形 成 清晰 的 概念 ， 
帮助 学 员 在 今后 的 工作 中 取得 好 的 成 果 。 


6.29 游戏 与 模拟 法 


【 来源 背 景 】 


游戏 与 模拟 法 这 种 培训 方法 可 以 追溯 到 干 年 以 前 ， 那 时 象棋 就 是 战争 的 一 种 模拟 。 
19 世纪 的 普鲁士 就 是 用 这 种 方法 训练 军队 。 受 战争 模拟 与 游戏 的 启发 ， 此 技术 在 商业 和 
其 他 行业 得 到 了 广泛 应 用 。 到 1962 年 , 美国 已 有 2/3 的 培训 机 构 采 用 了 这 一 技术 。 随 着 
信息 化 时 代 的 到 来 ， 管 理 对 人 的 个 性 化 需求 越 来 越 高 ， 该 技术 在 企业 培训 中 的 前 景 越 来 
越 广阔 。 


【 内 容 ) 


游戏 与 模拟 法 ， 是 综合 了 游戏 和 模拟 的 特征 游戏 。 游 戏 ， 是 一 种 高 度 结构 化 的 活动 
方式 ， 它 由 两 个 或 更 多 的 参与 者 在 一 定 规则 的 约束 下 相互 竞争 达到 目的 ， 模 拟 ， 是 一 种 
真实 或 假设 的 过 程 ， 机 制 或 系统 的 操作 模型 。 

它 最 大 的 特点 是 模拟 出 各 种 不 同情 况 下 出 现 的 各 式 各 样 的 技术 问题 、 管 理 问题 。 使 
受训 者 如 同 身 临 其 境 ， 较 快 地 提高 受训 者 分 析 问题 和 解决 问题 的 能 力 ， 提 高 管理 人 员 决 
策 能 力 、 指 挥 能 力 和 组 织 能 力 。 由 于 游戏 的 竞争 性 目标 和 趣味 性 等 特点 ， 常 常 能 激发 人 
的 兴趣 和 学 习 的 积极 性 ， 因 而 将 游戏 与 模拟 结合 为 一 种 培训 与 技术 ， 可 以 充分 发 挥 两 者 
的 共同 优势 和 特征 。 

游戏 与 模拟 法 的 实施 可 以 分 为 三 大 步骤 : 

1. 准备 

令 准备 工作 中 关键 的 一 步 就 是 选择 合适 的 游戏 ,一 项 游戏 应 与 培训 目标 、 学 员 规模 、 
学 员 的 经 验 、 兴 趣 以 及 所 要 求 的 抽象 思维 水 平 相配 合 。 模 拟 如 果 与 学 员 的 实际 情况 太 相 
似 ， 就 会 阻碍 游戏 ， 如 果 过 于 抽象 ， 则 又 可 能 不 切 题 。 教 员 如 果 没 有 直接 经 验 ， 他 应 从 
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他 人 和 有 关 资 料 得 出 这 种 模拟 游戏 的 全 面 客观 的 评价 。 


多 准备 工作 还 包括 对 游戏 的 剧情 、 角 色 和 规划 进行 适当 的 调整 与 修改 , 以 使 它们 适 


合 于 学 员 或 环境 。 教 员 还 应 该 检查 设备 状况 ， 补 充 缺 失 部 分 。 同 时 还 应 该 准备 好 详细 的 
说 明 书 来 介绍 剧情 ， 解 释 规则 、 角 色 和 程序 。 最 后 ， 他 应 布置 房间 ， 选 好 扮演 者 。 

令 模拟 游戏 的 准备 工作 主要 由 教员 来 做 。 教员 可 以 在 头脑 中 预演 一 次 模拟 游戏 。 通 
过 它 ， 对 游戏 的 各 个 部 分 、 程 序 、 环 境 、 评 价 及 意外 问题 等 有 个 清晰 的 了 解 ， 这 样 才能 
更 好 地 发 挥 指导 作用 。 

令 学 员 也 应 做 好 相应 的 准备 。 没 有 良好 的 (至 少 是 思想 上 的 ) 准备 ， 模 拟 游戏 的 结 
果 一 定 会 相当 精 糕 的 。 

2. 进行 

令 教员 可 以 提出 一 个 游戏 简介 来 开始 这 场 游戏 。 应 该 在 开始 时 提出 目标 和 规则 , 安 
排 好 程序 。 但 要 注意 这 一 切 应 当 简 洁 些 ， 不 能 过 于 细 化 ， 和 否则 在 游戏 开始 之 前 学 员 就 已 
经 厌倦 了 。 有 些 规 则 可 以 在 游戏 期 间 插 入 介绍 。 

令 游戏 进行 时 ， 教 员 的 任务 很 多 。 他 是 游戏 的 全 面 指导 者 ， 要 负责 传递 信息 ， 调 度 
设备 计 分 和 在 必要 时 进行 调解 。 必 要 时 , 他 要 调节 游戏 进度 和 修改 规则 。 他 要 环顾 四 周 ， 
注意 所 有 人 的 动向 。 他 还 要 记录 下 表演 者 的 行为 。 最 后 ， 在 游戏 目标 已 经 达到 或 不 可 能 
达到 时 ， 他 要 终止 游戏 。 

3. 总 结 

争 总 结 的 自 的 在 于 纠正 游戏 带 来 的 可 能 的 错误 , 强调 学 员 应 该 学 习 什 么 , 了 解 学 员 
已 学 到 什么 并 指导 学 员 将 所 学 的 东西 迁移 到 其 他 情景 中 去 。 

令 总 结 可 以 由 对 以 下 问题 的 讨论 开始 :游戏 期 间 发 生 了 哪些 活动 ? 怎样 的 策略 是 好 
的 ? 各 种 策略 的 效果 如 何 ?” 各 种 策略 和 游戏 规则 间 有 何 相互 影响 ?以 及 这 些 影响 是 怎样 
实现 的 ? 游戏 涉及 到 哪些 价值 观 ? 这 些 价 值 观 与 角色 的 行为 是 否 一 致 ? 学 员 对 这 些 价值 
观 有 何 感受 ? 等 等 。 

令 教员 要 鼓励 学 员 畅 所 欲 言 。 上 述 讨论 完毕 后 ,教员 要 引导 学 员 分 析 所 模拟 的 现实 
环境 。 这 是 怎样 的 环境 ? 环境 中 有 哪些 人 【和 角色 ) ? 这 些 人 是 如 何 待人 接 物 的 ? 他 们 的 
行为 方式 背后 的 原因 是 什么 ? 通过 这 些 分 析 ， 使 学 员 了 解 关于 真实 世界 的 某 些 规律 以 及 
探索 这 些 规律 所 需要 的 能 力 。 

令 最 后 , 可 以 引导 学 员 运 用 总 结 的 成 果 重 新 设计 这 个 游戏 。 这 个 过 程 可 以 加 深 学 员 
的 理解 和 记忆 ， 并 促进 学 员 的 知识 和 能 力 的 迁移 和 转化 。 


【 适用 范围 】 
这 种 技术 在 管理 技术 、 环 保科 学 领域 的 培训 中 得 到 了 广泛 的 应 用 。 在 人 际 关系 的 改 
善 上 ， 也 可 采用 这 一 技术 让 学 员 之 间 的 交流 增多 、 相 互 加深 了 解 。 
【 总 结 与 分 析 】 


游戏 与 模拟 法 是 当前 一 种 较 先 进 的 高 级 训练 法 ， 培 训 的 对 象 是 企业 中 较 高 层次 的 管 
理 人 员 。 它 主要 具有 四 大 优点 : 
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令 理解 深刻 。 通过 游戏 与 模拟 法 ,学 员 可 以 将 学 到 的 东西 与 直观 、 复 杂 的 情景 相 联 
系 ， 理 解 和 记忆 要 深刻 得 多 ， 学 到 的 知识 也 容易 迁移 。 

令 激发 参 训 者 的 积极 性 。 由 于 游戏 的 竞争 性 目标 和 趣味 性 等 特点 , 常常 能 激发 人 的 
兴趣 和 学 习 的 积极 性 。 

全 改善 人 际 关系 。 采用 这 一 方法 ， 可 以 让 学 员 之 间 的 交流 增多 ， 相 互 加 深 了 解 ， 人 
际 关 系 得 到 改善 。 

令 可 使 参 训 者 联想 到 现实 的 后 果 。 学 员 可 以 目睹 他 们 的 决定 所 产生 的 后 果 , 而 且 不 
需要 经 受 高 昂 的 代价 。 

这 种 方法 虽然 优点 很 多 ， 但 同样 也 存在 一 定 的 缺陷 。 尽 管 游戏 与 模拟 近似 于 现实 生 
活 ， 但 是 它 有 可 能 将 现实 过 于 简单 化 ， 这 会 影响 学 员 对 现实 的 理解 。 但 因 游 戏 与 模拟 毕 
亮 不 是 现实 ， 故 而 也 容易 使 人 缺少 责任 心 。 





6.30 ”实验 室 培 训 法 


【 来 源 背 景 ) 


勒 温 最 早 用 实验 室 培 训 法 进行 团体 动力 学 研究 , 他 在 1946 年 的 一 次 学 术 会 议 上 提出 
了 他 的 研究 报告 ， 引 起 了 与 会 者 的 极 大 兴趣 ， 认 为 这 次 会 议 开创 了 心理 学 研究 的 一 个 新 
纪元 ， 其 意义 在 于 “用 实验 的 方法 揭示 了 有 效 地 培训 个 人 或 团体 的 方法 ， 使 用 这 种 方法 
可 以 提高 在 当代 社会 中 所 必需 的 人 际 关系 技能 , 使 人 们 的 生活 更 加 和 谐 与 丰富 。” 从 那 以 
后 ， 在 美国 以 及 其 他 的 国家 、 地 区 成 立 了 许多 培训 和 研究 结合 的 机 构 ， 心 理学 家 试图 采 
用 种 种 技术 把 科学 研究 与 实践 中 的 问题 结合 起 来 ， 更 深刻 地 认识 到 了 学 习 的 本 质 及 其 在 
实践 中 的 应 用 前 景 。 


【 内 容 ) 


实验 室 培训 法 ,这 一 方法 主要 适用 于 以 人 际 关系 和 领导 技能 开发 为 主要 目的 的 培训 ， 
其 目标 在 于 改变 学 员 的 态度 和 行为 。 典 型 的 做 法 是 把 学 员 安 排 在 一 个 群体 的 情境 中 活动 
(可 以 是 2~3 天 ， 或 是 2~3 周 不 等 )， 这 种 情境 设计 和 实际 的 工作 、 生 活 情 境 相 类 似 。 
培训 中 去 除 日 常情 境 中 的 种 种 人 际 关 系 的 约束 ， 学 员 之 间 、 学 员 和 培训 者 之 间 没 有 地 位 
的 差别 ， 不 指派 任何 人 充当 领导 、 下 级 ， 没 有 成 文 的 规范 ， 也 不 制定 活动 日 程 。 

当 学 员 处 于 这 种 情境 时 自然 就 会 产生 一 种 紧张 和 焦虑 的 反应 ， 为 了 减少 这 种 紧张 和 
焦虑 ， 他 们 就 会 想 办 法 在 小 组 内 重新 建立 人 际 关系 的 种 种 规范 和 约束 ， 从 而 实现 提高 人 
际 关系 技能 的 培训 目的 。 在 这 种 培训 活动 中 ， 其 他 学 员 还 可 以 根据 某 一 个 学 员 的 表现 提 
出 自己 的 意见 、 看 法 和 改进 的 建议 等 ， 这 样 受 训 者 就 有 可 能 得 到 从 别人 的 角度 观察 自己 
的 结果 ， 从 而 矫正 自己 的 行为 或 是 强化 有 效 的 行为 ， 而 这 是 在 日 常 的 管理 、 领 导 工 作 中 
不 易 得 到 的 。 

采用 实验 室 培 训 法 进行 培训 要 具备 一 定 的 条 件 ， 具 体 的 学 习 条 件 如 下 : 
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1. 行为 表现 

学 员 在 学 习 中 要 积极 参与 小 组 的 活动 ， 只 有 这 样 才 有 可 能 进一步 了 解 自己 的 行为 是 
怎样 发 生 、 发 展 的 ? 行为 的 后 果 是 什么 ? 而 这 是 在 日 常 的 生活 和 工作 中 不 易 察觉 的 。 

如 果 我 们 只 能 分 析 别 人 的 表现 是 远 远 不 够 的 ， 那 样 的 分 析 对 矫正 自己 的 行为 没有 多 
大 的 用 处 。 在 培训 的 过 程 中 ， 学 员 的 种 种 表现 也 为 矫正 自己 的 行为 提供 了 一 个 好 机 会 ， 
其 他 的 学 员 可 以 根据 某 人 的 表现 提出 意见 、 看 法 和 改进 的 建议 等 等 ， 这 样 的 话 ， 学 员 就 
有 可 能 得 到 从 别人 的 角度 观察 自己 的 结果 。 从 这 两 个 角度 得 出 的 结果 在 很 大 程度 上 会 给 
个 人 以 激励 ， 让 他 们 认识 到 有 矫正 自己 行为 的 必要 。 只 有 端正 了 对 自己 的 认识 ， 才 有 可 
能 正确 地 认识 别人 。 

2， 反馈 

在 矫正 行为 的 过 程 中 ， 单 靠 自己 不 断 的 尝试 是 不 够 的 ， 还 要 有 及 时 的 信息 反馈 。 在 
培训 过 程 中 ， 教 员 和 学 员 要 建立 一 个 反馈 系统 ， 不 断 地 把 信息 反馈 给 个 人 ， 让 他 们 及 时 
了 解 自 己 行为 的 合宜 程度 ， 行 为 的 后 果 是 什么 ， 学 员 对 自己 的 评价 和 反馈 结果 进行 比较 
的 话 ， 可 以 强化 有 效 的 行为 。 学 员 们 在 一 起 还 可 以 共同 分 析 行 为 的 因果 性 联系 。 

反馈 对 于 管理 技能 开发 的 意义 是 重大 的 ， 越 是 高 层 的 管理 人 员 在 实践 中 越 不 容易 接 
受到 反馈 的 信息 ， 人 们 对 于 他 们 的 表现 、 作 出 的 决策 都 爱 给 予 泛泛 的 、 肯 定 的 评价 ， 很 
少 有 可 能 给 予 详细 的 、 全 面 的 信息 反馈 。 

在 培训 中 接受 反馈 信息 时 ， 学 员 要 对 自己 的 行为 加 以 解释 ， 这 实际 上 是 自我 防卫 的 
一 种 表现 ， 人 们 往往 不 太 意识 到 ， 所 以 有 必要 在 培训 时 将 这 种 行为 也 表现 出 来 。 只 有 有 
效 地 降低 了 自我 防卫 机 制 ， 才 有 可 能 全 面 认识 自己 ， 取 得 进步 。 

3. 小 组 气氛 

不 言 而 喻 ， 小 组 气氛 如 何 将 直接 影响 培训 的 效果 。 让 学 员 在 小 组 中 自然 地 表现 ， 能 
心平 气 和 地 接受 其 他 人 的 批评 、 建 议 ， 能 开 诚 布 公 地 向 其 他 人 指出 不 足 ， 各 种 表现 都 是 
日 常生 活 中 不 易 见 到 的 。 要 在 开始 的 时 候 就 注意 小 组 气氛 的 形成 和 发 展 ， 建 立 一 种 支持 
性 的 、 与 人 为 善 的 气氛 是 很 困难 的 。 

4. 过 程 性 控制 

实验 室 培训 是 一 个 发 展 的 过 程 ， 学 员 在 学 习 时 可 能 出 现 多 次 反复 ， 要 允许 学 员 采 取 
不 同 的 学 习 方 法 ， 把 已 经 掌握 的 知识 、 技 能 和 新 学 习 的 知识 技能 结合 起 来 成 为 他 们 新 的 
认 知 系统 。 如 果 学 员 只 是 参加 活动 而 在 实际 上 没有 形成 新 的 系统 的 话 ， 那 么 这 种 培训 就 
是 失败 的 。 他 们 在 学 习 结 束 之 后 可 以 把 学 习 到 的 知识 、 技 能 应 用 到 工作 实际 中 去 ， 更 重 
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要 的 是 ， 他 们 掌握 了 学 习 方法 ， 可 以 在 实践 中 不 断 地 学 习 、 进 步 。 

实验 室 培训 要 注意 把 学 员 的 过 去 和 当前 的 行为 表现 联系 起 来 分 析 ， 注 意 从 人 们 的 社 
会 价值 观 进行 分 析 ， 注 意 分 析 学 员 最 需要 的 知识 和 技能 是 什么 ， 注 意 理论 学 习 与 实践 应 
用 的 结合 。 教 员 在 培训 的 过 程 中 要 注意 学 员 在 每 个 转折 期 的 变化 ， 要 给 予 积极 的 支持 。 


【 适用 范围 ) 
实验 室 培 训 主要 适用 于 人 际 关系 和 领导 技能 开发 目的 的 培训 。 
【 总 结 与 分 析 】 


实验 室 培 训 的 目的 主要 是 改变 学 员 的 态度 和 行为 ， 在 一 般 的 学 习 过 程 中 ， 向 学 员 传 
授 的 多 是 知识 ， 由 于 他 们 没有 可 用 于 比较 的 信息 ， 所 以 要 改变 态度 或 行为 就 比较 困难 。 
这 种 培训 的 方法 是 用 一 系列 的 实验 、 评 价 和 研究 ， 试 图 发 现在 什么 条 件 下 可 以 更 有 效 地 
促进 人 们 的 学 习 。 

但 是 ， 这 种 方法 也 有 一 些 不 足 : 

令 在 选拔 学 员 时 要 考虑 他 们 的 接受 程度 ， 最 好 不 采用 行政 命令 的 方式 。 

令 学 员 在 一 个 新 的 学 习 环 境 中 形成 的 知识 、 技 能 不 太 容易 完全 地 应 用 到 实际 中 去 ， 
个 人 行为 的 矫正 固然 有 效 ， 但 是 整个 组 织 的 变革 不 能 只 用 这 种 方法 。 

令 主持 这 种 培训 的 教员 要 有 一 定 的 资格 和 丰富 的 经 验 ， 所 以 这 种 方法 的 成 本 较 高 。 
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本 章 指 引 


财务 管理 是 企业 管理 的 一 部 分 ， 是 有 关 资 金 的 获得 和 有 效 使 用 的 管理 工作 。 企 业 的 
目标 是 生存 、 发 展 和 获 利 。 企 业 的 这 个 目标 要 求 财务 管理 完成 筹措 资金 ， 并 有 效 地 投放 
和 使 用 资金 的 任务 。 企 业 的 成 功 ， 在 很 大 程度 上 取决 于 它 过 去 和 现在 的 财务 政策 。 财 务 
管理 不 仅 与 资产 的 获得 及 合理 使 用 的 决策 有 关 ， 并 且 与 企业 的 生产 、 销 售 管理 发 生 直接 
的 联系 。 

财务 管理 作为 一 种 管理 活动 ， 其 职能 可 以 分 为 财务 决策 、 财 务 计划 和 财务 控制 ， 而 
这 些 都 是 建立 在 会 计 报表 的 基础 上 的 。 就 财务 管理 的 内 容 来 说 ， 它 是 通过 投资 决策 、 筹 
资 决策 和 股利 决策 来 提高 报 酮 率 ， 降低 风险 ,实现 其 目的 。 因 此 ， 在 本 章 的 工具 介绍 中 ， 
首先 从 财务 管理 的 职能 角度 ， 介 绍 会 计 报 表 和 财务 分 析 方 面 的 工具 ， 然 后 从 财务 管理 内 
容 的 角度 ， 介 绍 资 金 筹措 、 资 金管 理 、 兼 并 与 收购 及 重组 、 股 利 分 配 等 方面 的 工具 。 

会 计 报 表 方面 , 按 其 出 现 的 先后 顺序 , 我 们 介绍 三 种 基本 的 会 计 报表 : 资产 负债 表 、 
利润 表 和 现金 流量 表 。 

财务 分 析 方面 ， 首 先 ， 介 绍 财务 分 析 的 一 种 常用 而 基本 的 工具 : 本 量 利 图 ; 然后， 
介绍 两 种 财务 预算 编制 的 工具 : 弹性 预测 法 和 零 基 预测 法 ; 最 后 ， 介 绍 三 种 财务 综合 
析 的 工具 ， 杜邦 分 析 法 、 沃 尔 评 分 法 和 综合 评价 方法 。 

资金 筹措 方面 ， 可 以 借助 销售 百分比 法 确定 需要 筹集 的 资金 的 数 日 ， 通 过 普通 股票 
筹资 法 、 债 券 筹资 法 和 项 目 融 资 法 等 三 种 工具 来 筹措 资金 。 

资金 管理 方面 ， 净 现 值 法 是 一 种 投资 决策 的 基本 工具 ， 另 外 介绍 评价 客户 信用 的 常 
用 工具 一 一 信用 “5C” 分 析 法 。 

企业 兼并 、 收 购 与 重组 方面 ， 首 先 ， 介 绍 三 种 有 用 的 工具 : 杠杆 收购 法 、 买 达 上 市 
和 出 售 与 剥离 法 ， 其 次 ， 介 绍 两 种 估量 被 兼并 企业 价值 的 工具 : 资产 价值 基础 法 和 收益 
法 ; 最 后 ， 介 绍 关于 企业 财务 预警 的 工具 一 一 企业 安全 率 。 

股利 分 配方 面 ， 首 先 介绍 一 种 有 关 股 利 分 配 的 工具 : 股票 回 购 法 ; 然后 介绍 一 下 合 
理 避 税 的 方式 和 手段 。 
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漳 性 预测 法 
| 鹤 基 预测 法 | 
| 杜邦 分 析 法 。 | 
[法 | 
| 综合 评价 方法 。 | 
销售 百分比 法 
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债券 筹 商法 
项 目 融资 法 
| 部 现 信 法 | 

| 信用 “5C” 分 析 法 
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第 七 章 。 财务 管理 二 





7.1 资产 负债 表 


【来源 背景 】 


资产 负债 表 反 映 企 业 一 定时 期 所 拥有 的 资产 、 需 偿还 的 债务 ， 以 及 投资 者 所 拥有 的 
净 资 产 的 情况 。 在 19 世纪 中 时 到 20 世纪 20 年 代 , 会 计 的 发 展 处 于 以 资产 负债 表 披 露 为 
中 心 的 阶段 ， 这 主要 是 因为 以 下 几 方 面 的 原因 : 

(1) 外 部 使 用 者 对 于 资产 安全 保障 的 关注 。 对 于 任何 一 个 投资 者 来 讲 ， 当 他 将 自己 
的 资产 交付 给 经 营 者 进行 经 营 时 ， 首 先 关 注 的 是 自己 所 投入 资产 的 安全 性 问题 ， 保 证 投 
入 资本 的 完整 无 损 是 经 营 者 所 承担 诸 项 受托 经 营 责任 中 的 核心 内 容 之 一 。 

(2) 政府 对 于 资产 负债 表 的 重视 。 一 方面 ， 政 府 可 以 借助 资产 负债 表 实 现 其 征 税目 
的 ; 另 一 方面 ， 政 府 可 以 借助 资产 负债 表 加 强 对 企业 的 管制 。 

(3) 利益 冲突 各 方 对 于 资产 负债 表 的 依赖 。 众 所 周知 ， 合 伙 人 与 合伙 人 、 债 权 人 与 
债务 人 、 所 有 者 与 经 营 者 、 所 有 者 与 债权 人 、 企 业 兼 并 者 与 被 兼并 者 之 间 经 常会 发 生 矛 
盾 和 冲突 。 这 种 矛盾 和 冲突 集中 表现 为 资产 计价 和 财务 责任 的 公平 分 捧 方 面 。 

(4) 试 算 表 、 余 额 账 户 发 展 的 必然 逻辑 。 从 总 账 披露 到 试 算 表 披露 ， 再 到 账户 余额 
披露 ， 会 计 披露 方式 呈现 出 这 样 一 个 趋势 ;由 账 短 披 露 到 报表 披露 的 渐进 转变 。 


【 内 容 】 


资产 负债 表 是 反映 企业 某 一 特定 时 期 财务 状况 的 会 计 报表 ， 它 是 根据 资产 、 负 债 和 
所 有 者 权益 或 股东 权益 之 间 的 相互 关系 ， 按 照 一 定 的 分 类 标准 和 一 定 的 顺序 ， 把 企业 某 
一 特定 时 期 的 资产 、 负 债 和 所 有 者 权益 各 项 目 予以 适当 排列 ， 并 对 日 常 工作 中 形成 的 大 
量 数 据 进行 高 度 浓缩 整理 后 编制 而 成 。 它 表明 企业 在 某 一 特定 时 期 所 拥有 或 控制 的 经 济 
资源 ， 所 承担 的 现 有 义务 和 所 有 者 对 净 资 产 的 要 求 权 。 

我 国资 产 负债 表 按 账户 式 反映 ， 即 资产 负债 表 分 为 左 方 和 右 方 ， 左 方 列 式 资产 各 项 
目 ， 右 方 列 式 负债 和 所 有 者 权益 各 项 目 ， 资 产 各 项 目的 合计 等 于 负债 和 所 有 者 权益 各 项 
目的 合计 。 通 过 账户 式 资 产 负 债 表 ， 反 映 资 产 、 负 债 和 所 有 者 权益 之 间 的 内 在 关系 ， 并 
达到 资产 负债 表 左 方 和 右 方 平 衡 , 同时 , 资产 负债 表 还 提供 年 初 数 和 期 末 数 的 比较 资料 。 


【 适用 范围 】 
适用 于 任何 公司 、 机 关 、 组 织 团体 等 。 
【 总 结 与 分 析 】 


通过 资产 负债 表 ， 可 以 反映 某 一 时 期 的 负债 总 额 以 及 结构 ， 表 明 企 业 未 来 需要 用 多 
少 资产 或 劳务 清偿 债务 ， 通 过 资产 负债 表 ， 可 以 反映 所 有 者 权益 的 情况 ， 表 明 投资 者 在 
企业 资产 中 所 占 的 份额 ， 了 解 所 有 者 权益 的 构成 情况 。 资 产 负债 表 还 能 够 提供 进行 财务 
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分 析 的 基本 资料 ， 如 通过 资产 负债 表 可 以 计算 流动 比率 、 速 动 比率 等 ， 以 了 解 企业 的 短 
期 偿 债 能 力 等 。 
【实例 】 
以 下 为 某 公 司 的 资产 负债 表 。 
资产 负债 表 
编制 单位 : 2000 年 12 月 31 日 (单位 : 千 元 ) 
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应 收 母 公司 款项 | 13281 | | 预 提 费 用 及 其 他 应 付款 ”| 188710 
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非 流 动 资产 | | 短期 银行 借款 980 000 | 1 134 
| 厂房 及 设备 、 兆 值 。 ”| 6204 983 | 5 300 403 | 长 期 银行 借款 即 期 部 分 124 196 
[EI ET am 
| 提 流 动 次 六 合计 。 |6986470 | 6075524| 提 流动 什 | | | 
| 
| 

| 


EE 
| 
一 

9 


计 款 及 其 他 流动 资产 应 付 票据 
流动 资产 总 额 合计 应 付 关联 公司 款项 2 851 


四 中 






一 一 

TT 

| 
一 
有 a 友人 
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7.2 利润 表 


【 来源 背 景 】 


利润 表 反 映 企业 一 定期 间 内 的 经 营 成 果 ， 即 利润 或 亏损 的 情况 ， 表 明 企业 运用 所 拥 
有 的 资产 的 获 利 能 力 。 在 20 世纪 30 年 代 至 70 年 代 , 会 计 披 露 实际 的 重心 发 生 位 移 ， 由 
资产 负债 表 转 向 利润 表 ， 这 主要 是 因为 以 下 几 方 面 的 原因 : 

(1) 企业 的 主要 筹资 方式 发 生变 化 。 随 着 社会 的 发 展 ， 企 业 的 主要 筹资 方式 发 生 重 
大 变化 ， 由 银行 贷款 融资 转变 为 通过 发 行 股票 和 长 期 债券 融资 。 由 于 长 期 证 券 的 安全 保 
障 更 多 地 取决 于 企业 的 赢利 能 力 ， 投 资 者 对 于 利润 表 的 关注 就 成 为 必然 结果 。 

(2) 政府 对 于 股利 分 配 政策 的 管制 。 为 了 防止 企业 将 资产 重新 计价 所 获得 盈余 用 于 
发 放 股 利 ， 政 府 作 出 规定 ， 企 业 股 利 的 发 放 限 于 经 营 锰 余 ， 严 禁 将 资产 重 估 计价 所 产生 
的 盔 余 作为 计算 股利 的 依据 ， 这 一 规定 ， 促 使 使 用 者 越 来 越 多 地 关注 企业 赢利 ， 进 而 将 
注意 力 由 资产 负债 表 转 向 利润 表 。 

(3) 长 期 资产 在 企业 资产 构成 中 所 占 比例 的 急剧 增加 。 现 代 化 的 工业 生产 离 不 开 大 
型 机 器 设备 的 投入 , 如 何 将 资本 性 支出 调整 为 收益 性 支出 ,以 确定 已 耗 长 期 资产 的 费用 ， 
将 会 对 当期 及 以 后 各 期 损益 的 形成 产生 重大 的 影响 。 对 此 ， 经 营 者 、 所 有 者 、 政 府 之 间 
存在 较 大 的 分 歧 ， 解 决 这 一 问题 的 有 效 途 径 就 是 在 利润 表 中 详细 披露 有 关 费 用 的 形成 过 
程 及 制度 依据 ， 以 获得 有 关 各 方 的 认可 与 支持 。 

(4) 征收 所 得 税 对 于 收入 实现 原则 的 依赖 。 为 了 正确 、 及 时 地 计算 应 纳税 所 得 额 ， 
政府 开始 在 税收 实践 中 推广 采用 收入 实现 原则 ， 经 营 者 与 税收 当局 关注 的 焦点 集中 于 收 
入 确认 的 时 点 与 金额 上 。 这 一 变化 带 来 的 直接 结果 就 是 会 计 披露 的 重心 逐步 由 资产 负债 
表 转 向 利润 表 。 


【 内 容 】 


利润 表 是 反映 企业 一 定期 间 生 产 经 营 成 果 的 会 计 报表 。 利 润 表 把 一 定期 间 的 营业 收 
入 与 其 同一 会 计 期 间 相 关 的 营业 费用 进行 配 比 ， 以 计算 企业 一 定时 期 的 净利 润 〈 或 净 亏 
损 )。 通 过 利润 表 反 映 的 收入 、 费 用 等 情况 ， 能 够 反映 企业 生产 经 营 的 收益 和 成 本 耗费 情 
况 ， 表 明 企业 生产 经 营 成 果 : 同时 ， 通 过 利润 表 提 供 的 不 同时 期 的 比较 数字 〈 本 月 数 、 
本 年 累计 数 、 上 年 数 )， 可 以 分 析 企 业 今 后 利润 的 发 展 趋势 及 获 利 能 力 ， 了 解 投资 者 投入 
资本 的 完整 性 。 由 于 利润 是 企业 经 营业 绩 的 综合 体现 ， 又 是 进行 利润 分 配 的 主要 依据 ， 
因此 ， 利 润 表 是 会 计 报 表 的 主要 报表 。 

利润 表 通 过 一 定 的 表格 来 反映 企业 的 经 营 成 果 。 由 于 不 同 的 国家 和 地 区 对 会 计 报 表 
的 信息 要 求 不 完全 相同 ， 利 润 表 的 结构 也 不 完全 相同 。 目 前 ， 比 较 普遍 的 利润 表 的 结构 
有 多 步 式 利润 表 和 单 步 式 利润 表 两 种 。 我 国 一 般 采用 多 步 式 利润 表格 式 。 
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【 适用 范围 ) 
适用 于 任何 公司 、 机 关 、 组 织 团体 等 。 
【 总 结 与 分 析 】 


利润 表 主 要 反映 以 下 几 方 面 的 问题 : 

(1) 构成 主 营 业务 利润 的 各 项 要 素 。 主 营业 务 利润 从 主 营业 务 收入 出 发 ， 减 去 为 取 
得 主 营 业务 收入 而 发 生 的 相关 费用 (包括 有 关 的 流转 税 ) 后 得 出 。 

(2) 构成 营业 利润 的 各 项 要 素 。 营 业 利 润 在 主 营 业务 利润 的 基础 上 ， 加 其 他 业务 利 
润 ， 减 营业 费用 、 管 理 费 用 和 财务 费用 后 得 出 。 

(3) 构成 利润 总 额 〈 或 亏损 总 额 ) 的 各 项 要 素 。 利 润 总 额 (或 亏损 总 额 ) 在 营业 利 
润 的 基础 上 ， 加 减 投资 收益 《或 损失 )、 补 贴 收入 和 营业 外 收 支 后 得 出 。 

(4) 构成 净利 润 ( 或 净 亏 损 ) 的 各 项 要 素 。 净 利润 (或 净 亏 损 ) 在 利润 总 额 (或 亏 
损 总 额 ， 的 基础 上 ， 减 去 本 期 计 入 损益 的 所 得 税 费 用 后 得 出 。 


【实例 】 
以 下 为 某 公 司 的 利润 表 。 





利润 表 
2000 年 12 月 31 日 (单位 : 千 元 ) 


em 


629 711 


一 97 893 
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7.3 现金 流量 表 


【来源 背景 ) 


现金 流量 表 反 映 企 业 一 定期 间 内 现金 的 流入 和 流出 ， 表 明 企 业 获 得 现金 和 现金 等 价 
物 的 能 力 。20 世纪 70 年 代 以 来 ， 会 计 的 发 展 逐 渐进 入 了 资产 负债 表 、 损 益 表 和 现金 流 
量 表 三 表 披 露 并 重 的 阶段 。 由 于 市 场 的 开拓 和 竞争 的 加 剧 , 以 及 持续 的 通货 膨胀 等 原因 ， 
企业 经 营 的 不 确定 性 越 来 越 高 ， 在 这 种 背景 下 ， 原 有 的 会 计 披露 机 制 受到 挑战 。 为 了 提 
高 决策 的 效率 和 正确 性 ， 避 免 决 策 的 言 目 性 ， 会 计 信 息 使 用 者 不 仅 需 要 了 解 企 业 的 财务 
状况 和 经 营 成 果 ， 而 且 需 要 进一步 知道 其 变化 的 原因 ， 因 此 财务 状况 变动 表 成 为 财务 报 
表 体 系 不 可 或 缺 的 组 成 部 分 。 随 着 人 们 对 企业 现金 流动 信息 的 日 益 重 视 ， 美 国 财务 会 计 
准则 委员 会 (FASB ) 于 1987 年 11 月 发 布 了 第 95 号 《财务 会 计 准则 公告 》 规定 从 1988 
年 7 月 起 ， 以 “现金 流量 表 ” 替 代 “ 财 务 状况 变动 表 ”， 作 为 一 种 新 的 会 计 氢 露 方式 ， 与 
资产 负债 表 、 损 益 表 一 道 向 有 关 信 息 使 用 者 传递 着 有 关 企 业 的 各 种 会 计 信 息 。 


【内容 】 


现金 流量 表 是 以 现金 为 基础 编制 的 ， 这 里 的 现金 是 指 企业 库存 现金 、 可 以 随时 用 于 
支付 的 存款 ， 以 及 现金 等 价 物 ， 有 具体 包括 ; 

(1) 库存 现金 。 库 存 现金 是 指 企 业 持 有 可 随时 用 于 支付 的 现金 现 额 ， 即 与 会 计 核算 
中 “现金 ”科目 所 包括 的 内 容 一 致 。 

(2) 银行 存款 。 银 行 存款 是 指 企业 存在 金融 企业 随时 可 以 用 于 支付 的 存款 ， 即 与 会 
计 核 算 中 “银行 存款 ”科目 所 包括 的 内 容 基 本 一 致 ， 区 别 在 于 ， 如 果 存 在 金融 企业 的 款 
项 中 不 能 随时 用 于 支付 的 存款 ， 如 不 能 随时 支取 的 定期 存款 ， 不 作为 现金 流量 表 中 的 现 
金 ， 但 提前 通知 金融 企业 便 可 支取 的 定期 存款 ， 则 包括 在 现金 流量 表 中 的 现金 范围 内 。 

(3) 其 他 货币 资金 。 其 他 货币 资金 是 指 企业 存在 金融 企业 有 特定 用 途 的 资金 ， 如 外 
塌 存 款 、 银 行 汇票 存款 、 银 行 本 票 存款 、 信 用 证 保证 金 存 款 、 信 用 卡 存款 等 。 

(4) 现金 等 价 物 。 现 金 等 价 物 是 指 企业 持 有 的 期 限 短 、 流 动 性 高 、 易 于 转换 为 已 知 
金额 的 现金 、 价 值 变 动 风 险 很 小 的 短期 投资 。 现 金 等 价 物 虽 然 不 是 现金 ， 但 其 支付 能 
与 现金 的 差别 不 大 ， 可 视 为 现金 。 现 金 等 价 物 通常 指 购买 在 三 个 月 或 更 短 时 间 内 即 到 期 
或 可 转换 为 现金 的 投资 。 是 否 作 为 现金 等 价 物 的 主要 标志 是 购 入 日 至 到 期 日 在 三 个 月 或 
更 短 时 间 内 转换 为 已 知 现金 金额 的 投资 。 哪 些 短期 投资 视 为 已 知 现金 金额 的 投资 ， 哪 些 
短期 投资 视 为 现金 等 价 物 , 应 依据 其 定义 确定 。 不 同 企 业 现 金 等 价 物 的 范围 也 可 能 不 同 ， 
如 经 营 活动 主要 以 短期 、 流 动 性 强 的 投资 的 企业 ， 可 能 会 将 所 有 项 目 都 视 为 投资 ， 而 不 
是 现金 等 价 物 ， 而 非 经 营 投资 的 企业 ， 可 能 将 其 视 为 现金 等 价 物 。 企 业 应 当 根据 经 营 特 
点 等 具体 情况 ， 确 定 现金 等 价 物 的 范围 ， 并 在 会 计 报表 附注 中 披露 确定 现金 等 价 物 的 会 
计 政 策 ， 并 一 贯 性 地 保持 这 种 划分 标准 。 这 种 政策 的 改变 应 视 为 会 计 政策 的 变更 。 
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现金 流量 表 首 先 要 对 企业 各 项 经 营业 务 产生 或 运用 的 现金 流量 进行 合理 的 分 类 ， 通 
常 按照 企业 经 营业 务 发 生 的 性 质 将 企业 一 定期 间 内 产生 的 现金 流量 归 为 三 类 : 

(1) 经 营 活动 产生 的 现金 流量 。 经 营 活动 是 指 企业 投资 活动 和 筹资 活动 以 外 的 所 有 
交易 和 事项 ， 包 括 销售 商品 或 提供 劳务 ， 经 营 性 租赁 ， 购 买 货物 ， 接 受 劳务 ， 制 造 产 品 ， 
广告 宣传 ， 推 销 产品 ， 交 纳税 款 等 。 . 

(2) 投资 活动 产生 的 现金 流量 。 投 资 活动 是 指 企业 长 期 资产 的 购 建 和 不 包括 在 现金 
等 价 物 范围 内 的 投资 及 其 处 置 活动 。 

(3) 筹资 活动 产生 的 现金 流量 。 筹 资 活动 是 指导 致 企业 资本 及 债务 规模 和 构成 发 生 
变化 的 活动 ， 包 括 吸 收 投资 、 发 行 股票 、 分 配 利润 等 。 

对 于 企业 日 常 活动 之 外 的 ， 不 经 常 发 生 的 特殊 项 目 ， 如 自然 灾害 损失 、 保 险 赔 款 、 
捐赠 等 ， 应 当 在 现金 流量 表 中 归并 到 相关 类 别 中 ， 并 单独 反映 。 


【适用 范围 】 
适用 于 任何 公司 、 机 关 、 组 织 团体 等 。 
【 总 结 与 分 析 ) 


编制 现金 流量 表 的 目的 ， 是 为 会 计 报表 使 用 者 提供 企业 一 定 会 计 期 间 内 有 关 现 金 的 
流入 和 流出 的 信息 。 企 业 一 定时 期 内 现金 流入 和 流出 是 由 各 种 因素 产生 的 ， 如 工业 企业 
为 生产 产品 需要 用 现金 支付 购 入 原材料 的 价款 、 支 付 职工 工资 、 购 买 固定 资产 等 。 


【 实例 】 
以 下 为 某 公司 的 现金 流量 表 。 
现 低 流量 下 


2000 年 12 月 31 日 (单位 : 千 元 ) 


| | | 


ET 
ET | | 
借入 短期 银行 贷款 及 长 期 银行 贷款 


活动 提供 的 ? 浙 
投资 活动 提供 之 现金 流量 购 入 厂房 及 设备 
设备 处 
二 
要 上 游 二 者 
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( 续 表 ) 
0 年 | 1 年 | 
偿还 短期 银行 贷款 及 长 期 银行 贷款 
母 公司 拨款 


一 1730 502 


一 1858 661 





5513 


25 279 








融资 活动 所 产生 的 现金 净 额 





现金 〈 减 少 ) 增加 净 额 
现金 ， 年 初 数 


一 202 440 
一 72 725 
一 292 639 
578 776 


一 67 480 
507 094 
263 532 











现金 ， 年 末 数 








286 137 


315 244 
578 776 


7.4 本 量 利 图 


【来源 背景 】 


企业 为 实现 目标 利润 ， 必 须 综 合 


调整 其 经 营 活动 的 规模 和 水 平 ， 以 此 作为 编制 期 间 


预算 的 基础 ， 因 此 必须 把 实现 目标 利润 所 需 的 资金 、 可 能 取得 的 收益 、 未 来 要 发 生 的 成 
本 和 费用 这 三 者 紧密 联系 起 来 。 本 量 利 图 就 是 分 析 成 本 、 数 量 和 利润 的 工具 。 


【内容 】 


将 成 本 、 销 量 、 利 润 的 关系 反映 在 直角 坐标 系 中 ， 即 成 为 本 量 利 图 ， 因 其 能 清晰 地 
显示 企业 不 赢利 也 不 亏损 时 应 达到 的 产销 量 ， 故 又 称 为 硬 亏 临界 图 或 损益 平衡 图 。 





根据 资料 的 多 少 和 目的 的 不 同 ， 本 量 利 图 有 多 种 形式 ， 常 用 的 有 两 种 :基本 的 本 量 


利 图 和 边际 贡献 式 的 本 量 利 图 。 
1. 基本 的 本 量 利 图 (如 下 图 》 


营 秒 


销售 量 
基本 的 本 量 利 图 
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基本 的 本 量 利 图 绘制 步骤 如 下 : 

QD 选 定 直角 坐标 系 ， 以 横 轴 表示 销售 量 ， 纵 轴 表 示 成 本 和 销售 收入 的 金额 。 

@ 在 纵 轴 上 找 出 固定 成 本 数值 ， 以 此 点 〈0， 固 定 成 本 值 ) 为 起 点 ， 绘 制 一 条 与 横 
轴 平 行 的 固定 成 本 线 F。 

@@ 以 点 0， 固定 成 本 值 ) 为 起 点 ， 以 单位 变动 成 本 为 斜率 ， 绘 制 变动 成 本 线 V。 

@@ 以 坐标 原点 O 《0，0) 为 起 点 ， 以 单价 为 斜率 ， 绘 制 销 售 收入 线 S。 

基本 的 本 量 利 图 表达 的 意义 如 下 : 

忆 固定 成 本 线 与 横 轴 之 间 的 距离 为 固定 成 本 值 ， 它 不 因 产 量 的 增 减 而 变动 。 

包 变动 成 本 线 与 固定 成 本 线 之 间 的 距离 为 变动 成 本 ， 它 随 产量 成 正比 例 而 变化 。 

@ 变动 成 本 线 与 横 轴 之 间 的 距离 为 总 成 本 ， 它 是 固定 成 本 与 变动 成 本 之 和 。 

(@ 销售 收入 线 与 总 成 本 线 的 交点 P， 是 熏 亏 临界 点 。 

2. 边际 页 献 式 的 本 量 利 图 (如 下 图 》 





营 秒 





O 销售 量 
边际 贡献 式 本 量 利 图 

边际 贡献 式 的 本 量 利 图 终 制 的 特点 , 是 先 画 变 动 成 本 线 V, 然后 在 此 基础 上 以 点 (0， 
固定 成 本 值 ) 为 起 点 画 一 条 与 变动 成 本 线 V 平行 的 总 成 本 线 T。 其 他 部 分 的 绘制 方法 与 
基本 的 本 量 利 图 相同 。 

边际 贡献 式 的 本 量 利 图 的 主要 优点 是 可 以 表示 边际 贡献 的 数值 。 企 业 的 销售 收入 S 
随 销 售 量 成 正比 增长 。 这 些 销售 收入 首先 用 于 弥补 产品 自身 的 变动 成 本 ， 剩 余 的 是 边际 
贡献 即 SOV 围 成 的 区 域 。 边 际 贡 献 随 销量 增加 而 扩大 。 当 其 达到 固定 成 本 值 时 〈 达 到 了 
点 )， 企 业 处 于 盔 亏 临界 状态 。 当 边际 贡献 超过 固定 成 本 后 ， 企 业 进 入 赢利 状态 。 

【 适用 范围 】 

财务 分 析 和 预算 编制 工具 。 

【 总 结 与 分 析 】 


用 图 示 表达 本 量 利 的 相互 关系 ， 不 仅 形 象 直观 、 一 目 了 然 ， 而 且 容 易 理解 。 利 用 本 
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量 利 图 ， 可 以 进行 莉 亏 临界 分 析 ， 也 可 以 研究 产销 量 、 成 本 和 价格 发 生变 动 时 ， 其 对 利 
润 的 影响 ; 或 者 目标 利润 发 生变 动 时 , 分 析 实 现 目标 利润 所 需 的 产销 量 、 收 入 和 支出 等 。 


【实例 ) 


茶 企业 每 月 固定 成 本 1 000 元 ， 生 产 一 种 产品 ， 单 价 10 元 ， 单 位 变动 成 本 6 元 。 画 
出 基本 的 本 量 利 图 并 求 出 临界 价 亏 点 时 的 产量 。 








水 区 





0 100 200 300 400 销售 量 
基本 的 本 量 利 图 
根据 例子 画 出 基本 的 本 量 利 图 如 上 ， 由 图 中 或 通过 计算 可 知 临界 礁 亏 点 时 的 产量 为 
250 件 。 


7.5 弹性 预算 法 


【 来源 背 景 】 


固定 预算 是 不 考虑 预算 期 内 生产 经 营 活动 可 能 发 生 的 变化 而 编制 的 预算 ， 但 在 企业 
经 营 过程 中 ， 企 业 的 业务 量 将 随 着 各 种 因素 的 变化 而 发 生变 化 。 为 了 更 好 地 控制 企业 的 
经 济 业务 和 财务 活动 ， 需 要 根据 预计 的 各 种 业务 量 ， 编 制 不 同 水 平 的 预算 ， 这 样 就 产生 
了 弹性 预算 。 


【 内容) 


弹性 预算 ， 就 是 在 编制 预算 时 ， 考 虑 到 计划 期 间 业 务 量 可 能 发 生 的 变化 ， 编 出 一 套 
能 适应 多 种 业务 量 的 财务 预算 ， 以 便 分 别 反 映 在 各 业务 量 的 情况 下 所 应 开支 〈 或 取得 ) 
的 费用 《〈 或 利润 )， 水平 。 由 于 这 种 预算 是 随 着 业务 量 的 变化 作 机 动 调整 ， 具 有 一 定 的 弹 
性 ， 故 称 为 弹性 预算 。 

编制 弹性 预算 有 以 下 四 个 步骤 : 
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(1) 选择 和 确定 各 种 经 营 活动 的 计量 单位 ， 如 生产 量 、 销 售 量 、 消 耗 量 、 人 工 小 时 、 
机 器 工时 等 。 

(2) 预测 和 确定 可 能 达到 的 各 种 经 营 活动 的 业务 量 。 在 确定 经 济 活动 业务 量 时 ， 要 
与 各 部 门 共同 协调 ， 一 般 可 按 正常 经 营 活动 水 平 的 70%~120% 之 间 范 围 确 定 ， 也 可 按 过 
去 历史 资料 中 的 最 低 业 务 量 和 最 高 业务 量 为 上 下 限 ， 然 后 再 在 其 中 划分 若干 等 级 ， 这 样 
编 出 的 弹性 预算 较为 实用 。 

(3) 根据 成 本 性 态 和 业务 量 之 间 的 依存 关系 ， 将 企业 生产 成 本 划分 为 变动 和 固定 两 
个 类 别 ， 并 逐 项 确定 各 项 费用 与 业务 量 之 间 的 关系 。 

(4) 计算 各 种 业务 量 水 平 下 的 预算 数据 , 并 用 一 定 的 方式 表示 , 形成 某 一 项 的 弹性 预算 。 

【 适用 范围 】 

用 于 预算 编制 的 财务 分 析 工 具 。 

【 总 结 与 分 析 】 

弹性 预算 法 的 主要 特点 有 以 下 两 个 方面 

(1) 能 提供 一 系列 生产 经 营业 务 量 的 预算 数据 ， 它 是 为 一 系列 业务 量 水 平 而 编制 的 ， 
因此 ， 当 某 一 预算 项 目的 实际 业务 量 达到 任何 水 平时 必须 在 选择 的 业务 量 范围 之 内 )， 
都 有 其 适用 的 一 套 控制 标准 。 

(2) 由 于 预算 是 按 各 项 成 本 的 形态 分 别 列 示 的 ， 因 而 可 以 方便 地 计算 出 在 任何 实际 
业务 量 水 平 下 的 预测 成 本 ， 从 而 为 管理 人 员 在 事前 严格 控制 费用 开支 提供 方便 ， 也 有 利 
于 在 事后 细致 分 析 各 项 费用 节约 或 超支 的 原因 ， 并 及 时 解决 问题 。 

【实例 】 


某 企 业 生产 丙 产 品 ， 预 计 单 位 变动 成 本 500 元 ， 其 中 直接 材料 成 本 310 元 ， 直 接 人 
工 成 本 60 元 ， 单 位 变动 制造 成 本 40 元 ， 预 计 固 定制 造 费 用 总 额 11.6 万 元 。 根 据 上 述 资 











料 ， 按 弹性 预算 法 可 编制 不 同业 务 量 水 平 下 的 成 本 预算 ， 如 下 表 所 示 ; 
弹性 成 本 预算 表 








直接 材料 






310 000 





248 000 





279 000 
















直接 人 工 48 000 54 000 60 000 66 000 
变动 制造 费用 32 000 36 000 40 000 44 000 
固定 制造 费用 116 000 116 000 116 000 116 000 






预算 总 成 本 


上 表 是 用 列表 法 来 说 明 弹 性 成 本 预算 的 编制 过 程 。 此 例 的 业务 量 使 用 范围 为 
800~1 100 台 之 间 ， 如 生产 量 在 这 一 业务 量 范围 内 ， 固 定 成 本 相对 不 变 ， 而 变动 成 本 与 
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业务 量 成 比例 变动 。 表 中 1 000 台 生产 量 水 平 为 正常 活动 能 力 水 平 。 
7.6 零 基 预算 法 


【来源 背景 】 


过 去 编制 费用 预算 的 传统 方法 ， 一 般 都 是 以 基期 的 各 种 费用 项 目的 实际 开支 数 为 基 
础 。 然 后 ， 结 合计 划 期 间 可 能 会 使 该 费用 项 目 发 生变 动 的 有 关 因 素 加 以 考虑 ， 从 而 确定 
在 计划 期 间 应 增加 或 应 减少 的 数额 。 这 种 基于 以 往 实绩 的 传统 预算 方法 ， 不 可 避免 地 要 
受 既 定 结果 的 影响 ， 造 成 调 增 预算 容易 、 调 减 预 算 困 难 的 心理 定 势 。 因 此 ， 难 以 把 企业 
有 限 资 金 按 企 业经 济 活动 的 重要 性 ， 有 重点 、 分 主 次 地 进行 分 配 ， 结 果 往 往 造 成 资金 的 
浪费 ， 而 零 基 预算 法 能 有 效 地 克服 这 个 缺陷 。 


【内容 】 


零 基 预算 是 指 对 任何 一 个 预算 期 ， 任 何 一 种 费用 项 目的 开支 ， 都 不 是 从 原 有 的 基础 
出 发 ， 即 根本 不 考虑 基期 的 费用 开支 水 平 ， 而 是 一 切 以 零 为 起 点 ， 从 零 开 始 考虑 各 费用 
项 目的 必要 性 ， 确 定 预 算 开 支 ， 编 制 预算 。 

零 基 预算 编制 有 以 下 四 个 步骤 : 

(1) 划分 和 确定 基层 预算 单位 ， 一 般 企业 里 各 基层 业务 单位 通常 被 视 为 能 独立 进行 
预算 编制 的 基层 单位 。 

(2) 由 企业 提出 总 体 目标 ， 然 后 各 基层 预算 单位 根据 企业 的 总 目标 和 责任 目标 ， 从 
零 出 发 ， 编 制 本 单位 为 实现 上 述 目标 的 费用 预算 方案 ， 在 方案 中 必须 详细 说 明 提 出 费用 
项 目的 目的 、 性 质 、 作 用 ， 以 及 需要 开 文 的 费用 数额 。 

(3) 预算 审核 部 门 根据 成 本 效益 分 析 等 方法 ， 对 每 一 个 项 目的 所 需 费用 和 所 得 收益 
进行 比较 分 析 ， 在 此 基础 上 对 各 项 费用 预算 方案 进行 评价 定 级 ， 排 出 优先 次 序 。 

(4) 在 严格 审核 的 基础 上 ， 根 据 计 划 期 间 可 动用 的 资金 来 源 ， 按 重要 性 原则 ， 依 据 
项 目的 轻重 缓急 次 序 ， 分 配 资 金 ， 落 实 预算 。 


【 适用 范围 】 
用 于 预算 编制 的 财务 分 析 工具 。 
【 总 结 与 分 析 】 


零 基 预算 法 与 传统 的 调整 预算 法 截然 不 同 ， 它 有 以 下 三 个 特点 : 

(1) 预算 的 基础 不 同 。 调 整 预算 法 的 编制 基础 是 前 期 结果 ， 本 期 的 预算 额 是 根据 前 
期 的 实绩 调整 确定 的 。 零 基 预 算 的 基础 是 零 ， 本 期 的 预算 额 是 根据 本 期 经 济 活动 的 重要 
性 和 可 供 分 配 的 资金 量 决 定 的 。 

(2) 预算 编制 分 析 的 对 象 不 同 。 预 算 调 整 法 重点 是 对 新 增加 的 业务 活动 进行 成 本 效 
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盖 分 析 ， 而 对 性 质 相同 的 业务 活动 不 做 分 析 研 究 。 零 基 预 算法 则 不 同 ， 它 对 预算 期 内 所 
有 的 经 济 活动 都 要 进行 成 本 效益 分 析 。 

(3) 预算 的 着 眼 点 不 同 。 调 整 预算 法 主要 以 金额 高 低 为 重点 ， 着 重 从 货币 角度 控制 
预算 金额 的 增 减 。 零 基 预 算 除 重视 金额 高 低 外 ， 更 主要 的 是 从 业务 活动 的 必须 性 以 及 重 
要 程度 来 分 配 有 限 的 资金 。 

零 基 预算 法 的 优点 是 ， 它 不 受 现行 和 传统 预算 的 约束 ， 没 有 条 条 框框 ， 能 够 充分 发 
挥 各 级 管理 人 员 的 积极 性 和 创造 性 ， 促 进 各 级 预算 单位 精打细算 ， 有 利于 压缩 和 节约 开 
支 ; 同时 ， 零 基 预 算 根据 重 要 性 原则 ， 将 各 种 收文 分 成 车 干 等 级 ， 重 要 的 项 目 优先 安排 
资金 ， 次 要 的 项 目 削减 甚至 不 给 予 资金 保护 ， 这 有 利于 企业 合理 使 用 资金 ， 提 高 资金 的 
使 用 效果 。 零 基 预 算法 的 缺点 在 于 一 切 费 用 项 目 均 以 零 为 起 点 进行 分 析 研究 ， 因 而 编制 
预算 的 工作 量 比较 大 。 但 在 企业 推行 预算 管理 的 初级 阶段 或 在 企业 经 营 活 动 有 重大 变化 
时 ， 它 不 失 为 一 种 合理 而 有 效 的 预算 编制 方法 。 

【实例 】 

某 企 业 在 编制 下 年 度 销售 费用 预算 时 ， 拟 采用 零 基 预 算法 。 

(1) 由 销售 部 门 的 全 体 人 员 ， 根 据 企 业 下 年 度 的 总 体 目标 和 本 部 门 的 销售 任务 ， 列 


出 开支 方案 。 经 讨论 研究 ， 反 复 协 商 ， 一 致 认 为 下 年 度 的 销售 费用 预算 总 额 为 100 万 元 ， 
其 具体 项 目 如 下 表 。 


销售 费用 具体 项 目 










销售 人 员工 资 
广告 费 
办 公费 
房租 费 
培训 费 
差旅费 
销售 佣金 





(2) 预算 审核 委员 会 对 上 述 预 算 草案 进行 分 析 。 对 酌 量 性 固定 成 本 项 目 广告 费用 、 
培训 费用 ， 根 据 历史 资料 进行 成 本 效益 分 析 ， 其 分 析 结 果 如 下 图 所 示 : 


成 本 效益 分 析 结 果 


(单位 : 万 元 ) 







明细 项 目 
广告 费 
培训 费 
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(3) 把 上 述 七 个 费用 项 目 ， 按 照 它们 的 具体 性 质 和 轻重 缓急 ， 排 列 分 成 下 面 三 个 等 
级 。 

QD 第 一 等 级 : 销售 人 员工 资 、 办 公费 、 房 租 费 、 差 旅费 、 销 售 佣 金 。 它 们 属于 约束 
性 固定 成 本 ， 销 售 收 入 一 定 的 情况 下 ， 必 须 全 部 予以 保证 。 

@ 第 二 等 级 : 培训 费 。 它 属于 酌 量 性 固定 成 本 , 可 视 企 业 资 金 的 保证 程度 酌情 增 减 ， 
同时 它 的 成 本 收益 率 大 于 广告 费 ， 故 排 为 第 二 级 。 

图 第 三 等 级 : 广告 费 。 它 也 属于 酮 量 性 固定 成 本 , 可 视 企 业 资 金 的 保证 程度 酌情 增 
减 ， 同 时 它 的 成 本 收益 率 小 于 培训 费 ， 故 排 为 第 三 级 。 

(4) 假定 ， 该 企业 下 年 度 可 用 于 销售 费用 的 资金 只 有 70 万 元 ， 根 据 以 上 排列 的 层次 
和 顺序 ， 可 作 资 金 分 配 如 下 表 。 























资金 分 配 表 
[单位 : 万 元 ) 
项 目 资金 
销售 人 员工 资 十 14 
办 公费 8 
房租 费 15 
差旅费 12 
销售 佣金 | 21 





7.7 杜邦 分 析 法 


【来源 背景 】 


杜邦 财务 分 析 方 法 是 由 美国 杜邦 公司 的 经 理 们 创造 的 , 故 也 称 之 为 杜邦 系统 (The Du 
Pont System)， 它 是 一 个 关于 财务 分 析 的 综合 模型 。 


【 内 容 】 


杜邦 分 析 法 主要 利用 各 个 主要 财务 比率 之 间 的 内 在 联系 ， 建 立 财务 比率 分 析 的 综合 
模型 ， 来 综合 地 分 析 和 评价 企业 财务 状况 的 方法 。 采 用 这 一 方法 ， 可 使 财务 比率 分 析 的 
层次 更 清晰 、 条 理 更 突出 ， 为 报表 分 析 者 全 面 、 仔 细 地 了 解 企 业 的 经 营 和 赢利 状况 提供 
方便 。 

杜邦 模型 最 显著 的 特点 是 将 若干 个 用 以 评价 企业 经 营 效率 和 财务 状况 的 比率 按 其 内 
在 联系 有 机 地 结合 起 来 ， 形 成 一 个 完整 的 指标 体系 ， 并 最 终 通 过 所 有 者 权益 收益 率 来 做 
综合 反映 。 在 杜邦 模型 指标 体系 中 ， 包 含 以 下 几 种 主要 的 指标 关系 : 

所 有 者 权益 收益 率 二 总 资产 收益 率 X 所 有 者 权益 乘 数 
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即 : 净利 润 二 所 有 者 权益 二 (净利 润 二 资产 总 额 》X 《资产 总 额 二 所 有 者 权益 ) 

总 资产 收益 率 二 销售 利润 率 X 总 资产 周转 率 

即 : 净利 润 计 资产 总 额 二 (净利 润 二 销售 收入 〉X “销售 收入 二 资产 总 额 ) 

上 述 指标 体系 说 明 ， 对 企业 至 关 重 要 的 所 有 者 权益 收益 率 是 由 以 下 三 个 因素 构成 : 

所 有 者 权 益 收益 率 = 销 售 利润 率 X 总 资产 周转 率 X 所 有 者 权益 乘 数 

为 更 深入 分 析 所 有 者 权益 收益 率 变化 的 原因 ， 可 以 对 销售 利润 率 和 总 资产 周转 率 进 
行 分 解 。 分 解 公式 如 下 : 

税 后 净利 润 = 销售 收入 一 成 本 总 额 

成 本 总 额 三 销售 成 本 十 期 间 费 用 十 税金 十 其 他 支出 

总 资产 三 流动 资产 十 长 期 资产 

长 期 资产 = 长 期 投资 十 固定 资产 十 无 形 资产 十 递 延 及 其 他 资产 

从 杜邦 分 析 体系 ， 可 以 了 解 以 下 信息 : 

1， 所 有 者 权益 收益 率 是 一 个 综合 性 最 强 的 财务 比率 ， 是 杜邦 分 析 体系 的 核心 

这 一 指标 的 高 低 ， 反 映 了 投资 者 净 资 产 获 利 能 力 的 强 弱 ， 因 此 投资 者 和 经 理 人 都 十 
分 关心 这 一 财务 指标 。 总 资产 收益 率 也 是 一 个 重要 的 财务 比率 ， 它 是 销售 利润 率 和 总 资 
产 周 转 率 的 乘积 ， 综 合 性 较 强 。 

销售 利润 率 反映 了 销售 收入 与 利润 的 关系 ， 要 提高 销售 利润 率 ， 必 须 既 增加 销售 收 
入 ， 又 努力 降低 各 项 成 本 。 要 提高 总 资产 周转 率 ， 一 方面 要 增加 销售 收入 ; 另 一 方面 要 
降低 资金 的 占用 。 由 此 可 见 ， 总 资产 收益 率 是 销售 成 果 与 资产 管理 的 综合 体现 。 

2. 销售 利润 率 反 映 企 业 利 润 与 销售 收入 的 关系 , 它 的 高 低 取决 于 销售 收入 与 成 本 总 
额 的 高 低 

要 想 提高 销售 利润 率 ， 一 是 要 扩大 销售 收入 ;， 二 是 要 降低 成 本 费用 。 扩 大 销售 收入 
上 共有 重要 意义 , 它 既 有 利于 提高 销售 利润 率 ， 又 可 提高 总 资产 周转 率 。 而 降低 成 本 费用 ， 
是 提高 销售 利润 率 的 另 一 个 重要 因素 。 利 用 杜邦 分 析 法 ， 可 以 研究 企业 成 本 费用 的 结构 
是 否 合 理 ， 从 而 加 强 成 本 控制 。 为 了 详细 了 解 企业 成 本 费用 的 发 生 情 况 ， 在 具体 列 示 成 
本 总 额 时 ， 还 可 以 根据 重要 性 原则 ， 将 那些 影响 较 大 的 费用 单独 列 示 (如 利息 费用 等 ) 
以 便 为 寻求 降低 成 本 的 途径 提供 依据 。 

3. 影响 资产 周转 率 的 一 个 重要 因素 是 资产 总 额 

资产 总 额 由 流动 资产 与 长 期 资产 组 成 ， 它 们 的 结构 合理 与 否 将 直接 影响 资产 的 周转 
速度 。 一 般 来 说 ， 流 动 资产 直接 体现 企业 的 偿 债 能 力 和 变现 能 力 ， 而 长 期 资产 则 体现 为 
企业 的 经 营 规模 、 发 展 潜力 ， 两 者 之 间 有 一 个 合理 的 比率 关系 。 如 果 发 现 某 项 资产 比重 
过 大 ， 影 响 资金 周转 ， 就 要 深入 分 析 原 因 。 例 如 企业 持 有 的 货币 资金 超过 业务 需要 ， 就 
会 影响 企业 的 赢利 能 力 ; 如 果 企 业 占 有 过 多 的 存货 和 应 收 账 款 ， 则 既 会 影响 获 利 能 
又 会 影响 偿 债 能 力 。 

4. 所 有 者 权益 乘 数 反映 所 有 者 权益 同 企业 总 资产 的 关系 

如 果 企 业 总 资产 的 需要 量 不 变 ， 适 度 开展 负债 经 营 ， 相 对 减少 所 有 者 权益 所 占 的 份 
额 ， 就 可 使 此 项 财务 比率 提高 。 因 此 ， 企 业 既 要 合理 使 用 全 部 资产 ， 又 要 妥善 安排 资本 
结构 ， 这 样 才能 有 效 地 提高 所 有 者 权益 收益 率 。 


310 


第 七 章 ”财务 管理 





【 适用 范围 ) 
财务 分 析 工 具 ， 可 综合 地 分 析 和 评价 企业 财务 状况 。 
【总 结 与 分 析 】 


杜邦 分 析 法 是 一 种 分 解 财务 比率 的 方法 ， 而 不 是 另外 建立 新 的 财务 指标 ， 它 可 以 用 
于 各 种 财务 比率 的 分 解 。 我 们 可 以 通过 资产 净利 率 的 分 解 ， 也 可 以 通过 分 解 利润 总 额 和 
全 部 资产 的 比率 等 各 种 分 解 方式 来 说 明 问 题 。 总之, 杜邦 分 析 方 法 和 其 他 分 析 方 法 一 样 ， 
关键 不 在 于 指标 的 计算 而 在 于 对 指标 的 理解 和 运用 。 


7.8 沃 尔 评分 法 


【来源 背景 】 


财务 状况 综合 评价 的 先驱 之 一 是 亚历山大 * 沃 尔 。 他 在 20 世纪 初出 版 的 《信用 上 晴雨 
表 研 究 》 和 《财务 报表 比率 分 析 》 中 提出 了 信用 能 力 指数 的 概念 ， 把 若干 个 财务 比率 用 
线性 关系 结合 起 来 ， 以 此 评价 企业 的 信用 水 平 ， 他 发 明 的 这 种 方法 就 叫 沃 尔 评分 法 。 


【内 容 】 


沃 尔 评分 法 选择 了 流动 比率 、 净 资产 /负债 、 资 产 /国定 资产 、 销 售 成 本 /存货 、 销 售 
额 /应 收 账 款 、 销 售 额 /固定 资产 、 销 售 额 / 净 资 产 等 七 种 财务 比率 ， 分 别 给 定 了 其 在 总 评 
分 中 占 的 比重 ， 总 和 为 100 分 。 然 后 确定 标准 比率 ， 并 与 实际 比率 相 比 较 ， 评 出 每 项 指 
标的 得 分 ， 最 后 求 出 总 评分 。 


【 适用 范围 ) 
企业 财务 状况 的 综合 评价 工具 。 
【总 结 与 分 析 】 


沃 尔 评分 法 从 理论 上 讲 ， 有 一 个 弱点 ， 就 是 未 能 证 明 为 什么 要 选择 这 七 个 指标 ， 而 
不 是 更 多 或 更 少 些 , 或 者 选择 别 的 财务 比率 , 以 及 未 能 证 明 每 个 指标 所 占 比 重 的 合理 性 。 
这 个 问题 至 今 仍然 没有 从 理论 上 解决 。 

沃 尔 评分 法 从 技术 上 讲 有 一 个 问题 ， 就 是 某 一 个 指标 严重 异常 时 ， 会 对 总 评分 产生 
不 合 逻 辑 的 重大 影响 。 这 个 缺陷 是 由 相对 比率 与 比重 相 “ 乘 ”引起 的 。 财 务 比率 提高 一 
倍 ， 其 评分 增加 100%， 而 缩小 一 倍 ， 其 评分 只 减少 50%。 

尽管 沃 尔 评分 法 在 理论 上 还 有 待 证 明 ， 在 技术 上 也 不 完善 ， 但 它 还 是 在 实践 中 被 应 
用 。 耐 人 寻味 的 是 ， 很 多 理论 上 相当 完善 的 经 济 计量 模型 在 实践 中 往往 很 难 应 用 ， 而 实 
际 使 用 并 行 之 有 效 的 模型 却 又 在 理论 上 无 法 证 明 ， 这 可 能 是 由 于 人 类 对 经 济 变量 之 间 数 
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量 关 系 的 认识 还 是 相当 肤浅 造成 的 。 
【实例 】 
通过 沃 尔 评分 法 ，M 公司 的 财务 状况 评分 的 结果 见 下 表 。 





7.9 绽 合 评价 方法 


ea 


【来源 背景 】 

现代 社会 与 沃 尔 所 在 的 时 代 相 比 , 已 有 很 大 变化 , 为 更 全 面 地 评价 企业 的 财务 状况 ， 
可 以 采用 综合 评价 方法 ， 它 是 在 实践 中 逐步 完善 起 来 的 一 种 财务 状况 评价 的 工具 。 

【 内 容 】 

综合 评价 法 认为 企业 财务 评价 的 内 容 主 要 是 赢利 能 力 ， 其 次 是 偿 债 能 力 ， 此 外 还 有 
成 长 能 力 ， 它 们 之 间 可 按 5 : 3 : 2 来 分 配 比 重 。 赢 利 能 力 的 主要 指标 是 资产 净利 率 、 销 
售 净利 率 和 净值 报酬 率 ， 三 个 指标 可 按 2 : 2 : 1 安排 。 偿 债 能 力 有 四 个 常用 指标 ， 成 长 
能 力 有 三 个 常用 指标 (都 是 本 年 增 量 与 上 年 实际 的 比值 )。 如 果 仍 以 100 分 为 总 评分 ， 则 
评分 的 标准 分 配 如 下 表 : 
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综合 评分 的 标准 


高 和 名 力 | 
| 总 资产 净 和 率 | 20 
销售 净利 素 | 20 





自 有 资本 比率 
流动 比率 
应 收 账 款 周转 率 











150 


在 给 每 个 指标 评分 时 ， 应 规定 上 限 和 下 限 ， 以 减少 个 别 指标 异常 对 总 分 造成 不 合理 
的 影响 。 上 限 可 定 为 正常 评分 值 的 1.5 倍 ， 下 限定 为 正常 评分 值 的 12。 此 外 ， 给 分 时 不 
采用 “ 乘 ”的 关系 ， 而 以 “加 ”或 “ 减 ” 的 关系 来 处 理 ， 以 克服 沃 尔 评 分 法 的 缺点 。 例 
如 ， 总 资产 净利 率 的 标准 值 为 10%， 标 准 评分 为 20 分 ; 行业 最 高 比率 为 20%， 最 高 评 
分 为 30 分 ， 则 每 分 的 财务 比率 为 1%。 总 资产 兆 利率 每 提高 1%， 多 给 1 分 ， 但 该 项 得 
分 不 超过 30 分 。 

【 适用 范围 】 

财务 分 析 工 具 ， 可 综合 地 分 析 和 评价 企业 财务 状况 。 

【总结 与 分 析 】 

综合 评价 方法 的 关键 技术 是 “标准 评分 值 ” 的 确定 和 “标准 比率 ”的 建立 ， 其 中 “ 标 
准 比率 ”应 以 本 行业 平均 数 为 基础 。 只 有 长 期 连续 实践 、 不 断 修正 ， 综 合 评 价 方 法 才能 
取得 较 好 效果 。 

【 实例 】 

通过 综合 评价 方法 ， 对 ABC 公司 的 财务 情况 进行 综合 评论 ， 得 86.66 分 〈 见 下 表 )， 
由 图 表 可 知 ，ABC 是 一 个 财务 状况 中 等 偏 下 水 平 企 业 。 
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指标 a 
赢利 能 力 ， 
总 资产 净利 率 
销售 净利 率 
净值 报酬 率 


| 自 有 资本 比率 | 49 
| 流动 比率 | 233 | 
| 应 收 账 款 周转 率 “| 1000_ 
| 存货 周转 率 | 1200 | 
成 长 能 
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7.10 销售 百分比 法 


【 来 源 背 景 】 


财务 预测 是 企业 估计 未 来 的 融资 需求 ， 以 确定 融资 计划 ， 改 善 投资 环境 ， 加 强 应 变 
能 力 。 销 售 百 分 比 法 是 从 销售 的 角度 来 预测 未 来 融资 需求 的 一 种 常用 的 方法 。 


【 内 容 ) 


财务 预测 的 销售 百分比 法 首先 假设 收入 、 费 用 、 资 产 、 负 债 与 销售 收入 存在 稳定 的 
百分比 关系 ， 根 据 预 计 销售 额 和 相应 的 百分比 预计 资产 、 负 债 和 所 有 者 权益 的 增加 额 ， 
然后 确定 融资 需求 。 其 具体 的 计算 方法 有 两 种 : 一 种 是 根据 销售 总 额 确定 融资 需求 ， 另 
一 种 是 根据 销售 额 的 增加 确定 融资 需求 。 

根据 销售 总 额 确定 融资 需求 的 步骤 如 下 : 

(1) 确定 销售 百分比 。 销 售 额 与 资产 负债 表 项 目的 百分比 ， 可 以 根据 上 年 或 若干 年 
前 的 有 关 数 据 来 确定 。 在 计算 中 ， 要 注意 区 分 直接 随 销 售 额 变动 的 资产 、 负 债 项 目 与 不 
随 销售 额 变动 的 资产 、 负 债 项 目 。 不 同 企业 销售 额 变动 引起 资产 、 负 债 变化 的 项 目 及 比 
率 是 不 同 的 ， 需 要 根据 历史 数据 逐 项 研究 决定 。 

(2) 计算 预计 销售 额 下 的 资产 和 负债 。 

(3) 预计 留存 收益 增加 额 。 留 存 收益 是 公司 内 部 融资 的 来 源 。 只 要 公司 有 赢利 并 且 
不 是 全 部 支付 股利 ， 留 存 收益 会 使 股东 权益 自然 增长 。 留 存 收益 可 以 满足 或 部 分 满足 企 
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业 的 融资 需求 。 这 部 分 资金 的 多 少 ， 取 决 于 收益 的 多 少 和 股利 支付 率 的 高 低 。 
留存 收益 增加 王 预计 销售 额 久 销售 净利 率 X (1 一 股利 支付 率 ) 
(4) 计算 外 部 融资 需求 。 
外 部 融资 需求 三 预计 总 资产 一 预计 总 负债 一 预计 股东 权益 。 
根据 销售 额 增加 确定 融资 需求 的 公式 如 下 : 
融资 需求 三 资产 增加 一 负债 自然 增加 一 留存 收益 增加 
一 《资产 销售 百分比 X 新 增 销售 额 ) 一 《负债 销售 百分比 X 新 增 销售 额 ) 
一 计划 销售 净利 率 x 销售 额 X 〈1 一 股利 支付 率 ) 


【 适用 范围 ) 

财务 预测 工具 ， 可 用 于 企业 预测 融资 的 需求 量 。 

【 总 结 与 分 析 】 

财务 预测 是 融资 计划 的 前 提 。 企业 要 对 外 运用 销售 百分比 法 进行 财务 预测 时 ， 无 论 
是 根据 销售 总 额 确定 融资 需求 ， 还 是 根据 销售 增加 量 确定 融资 需求 ， 首 先 要 注意 区 分 直 
接 随 销 售 额 变动 的 资产 、 负 债 项 目 与 不 随 销售 额 变动 的 资产 、 负 债 项 目 ， 其 次 要 掌握 融 
资 需求 与 销售 额 或 销售 增长 率 的 关系 。 

{ 实例 】 

ABC 公司 上 年 的 销售 额 为 3 000 万 元 ， 本 年 计划 销售 额 4 000 万 元 ， 其 资产 负债 情 








































































































































ABC 公司 的 融资 需求 
上 年 占 销 售 额 % 销售 额 | ”本 年 计划 (销售 额 
期 末 实 际 〈 万 元 ) 3 000 万 元 ) 4 000 万 元 ) 
23.33339%9 933.33 
1 300 43.3333% 1 733.33 
2 000 | 2 666.66 
负债 及 所 有 者 权益 
短期 借款 60 | N | 60 
应 付 票据 5 N 二 5 
应 付款 项 176 5.8666% 234.66 
9 0.3% | 12 | 
810 N | 810 
负债 合计 1060 1 121.66 | 
实 收 资 本 N | 100 | 
和 1 
留存 收益 N 950 
股东 权益 1066 
479 
2 000 | 2 666.66 











注 : N 表示 该 项 目 不 随 销售 额 变 动 。 
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7.11 普通 股 筹资 法 


【来源 背 景 】 


股票 种 类 很 多 ， 可 谓 五 花 八 门 、 形 形 色色 。 这 些 股 票 名 称 不 同 ， 形 成 和 权益 各 异 。 
普通 股 是 最 基本 、 最 标准 的 股份 ， 普 通 股 筹资 也 是 股份 有 限 公司 最 基本 的 筹资 方式 。 


【 内 容 】 


普通 股 是 指 在 公司 的 经 营 管理 和 赢利 及 财产 的 分 配 上 享有 普通 权利 的 股份 , 代表 满足 
所 有 债权 偿付 要 求 及 优先 股东 的 收益 权 与 求 偿 权 要 求 后 对 企业 赢利 和 剩余 财产 的 索取 权 。 

股票 发 行人 必须 是 具有 股票 发 行 资格 的 股份 有 限 公 司 。 按 我 国 《( 证 券 法 ) 拥有 股票 
发 行 与 交易 管理 暂行 条 例 》 规 定 ， 股 票 发 行 分 为 新 设立 股份 有 限 公 司 、 原 有 企业 改组 设 
立 股份 有 限 公 司 、 股 份 有 限 公司 增资 、 定 向 募集 等 四 种 形式 。 

股份 有 限 公 司 在 设立 时 发 行 股 票 与 增资 发 行 新 股 ， 程 序 上 有 所 不 同 。 

1， 设 立时 发 行 股票 的 程序 


提出 募集 股份 申请 

公告 招股 说 明 书 ， 制 作 认 股 书 ， 签 订 承销 协议 和 代 收 股 款 协 议 
招 认 股 份 ， 交 纳 股 款 

召开 创立 大 会 ， 选 举 董事 会 、 监 事 会 

办 理 设 立 登记 ， 交 割 股票 





2. 增资 发 行 新 股 的 程序 


股东 大 会 作出 发 行 新 股 的 决议 

由 董事 会 向 国务 院 授权 的 部 门 或 省 级 人 民政 府 申 请 并 经 批准 

公告 新 股 招股 说 明 书 和 财务 会 计 报 表 及 附属 明细 表 , 与 证 券 经 营 机 构 签订 承销 
合同 ， 定 向 募集 时 向 新 股 认 购 人 发 出 认购 公告 或 通知 

招 认 股 份 ， 交 纳 股 款 

改组 董事 会 、 监 事 会， 办 理 变 更 登记 并 向 社会 公告 





股票 发 行 的 方式 有 两 类 ， 公 开间 接 发 行 和 不 公开 直接 发 行 。 

(1) 公开 间接 发 行 : 指 通过 中 介 机 构 ， 公 开 向 社会 公众 发 行 股票 。 我 国 股份 有 限 公 
司 采用 暮 集 设 立方 式 向 社会 公开 发 行 新 股 时 ， 必 须 由 证 券 经 营 机 构 承 销 的 做 法 ， 就 属于 
股票 的 公开 间接 发 行 。 这 种 发 行 方式 的 发 行 范围 广 、 发 行 对 象 多 ， 容 易 足 额 募 集资 本 ; 
股票 的 变现 能 力 强 ， 流 通 性 好 ， 股 票 的 公开 发 行 还 有 助 于 提高 发 行 公司 的 知名 度 和 扩大 
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其 影响 力 。 但 这 种 发 行 方式 也 有 不 足 ， 主 要 是 手续 繁杂 ， 发 行 成 本 高 。 

(2) 不 公开 直接 发 行 : 指 不 公开 对 外 发 行 股 票 ， 只 向 少数 特定 的 对 象 直接 发 行 ， 因 
而 不 需 经 中 介 机 构 承 销 。 我 国 股份 有 限 公 司 采用 发 起 设立 方式 和 以 不 向 社会 公开 募集 的 
方式 发 行 新 股 的 做 法 ， 即 属于 股票 的 不 公开 直接 发 行 。 这 种 发 行 方式 弹性 较 大 ， 发 行 成 
本 低 ， 但 发 行 范围 小 ， 股 票 变现 性 差 。 

股票 的 销售 方式 有 两 类 ， 包 括 自 销 和 承销 方式 。 

(1) 自 销 方式 : 股票 发 行 的 自 销 方 式 ， 指 发 行 公 司 自己 直接 将 股票 销售 给 认购 者 。 
这 种 销售 方式 可 由 发 行 公司 直接 控制 发 行 过 程 ， 实 现 发 行 意图 ， 并 可 以 节省 发 行 费用 ; 
但 往往 筹资 时 间 长 ， 发 行 公司 要 承担 全 部 发 行 风险 ， 并 需要 发 行 公司 有 较 高 的 知名 度 、 
信誉 和 实力 。 

(2) 承销 方式 : 股票 发 行 的 承销 方式 ， 指 发 行 公司 将 股票 销售 业务 委托 给 证 券 经 营 
机 构 代 理 ， 这 种 销售 方式 是 发 行 股票 所 普遍 采用 的 。 我 国 公司 法 规定 股份 有 限 公司 向 社 
会 公开 发 行 股票 , 必须 与 依法 设立 的 证 券 经 营 机 构 签订 承销 协议 ， 由 证 券 经 营 机 构 承 销 。 


【适用 范围 ) 
股份 有 限 公司 筹资 工具 。 
【 总结 与 分 析 】 


从 发 行 公司 的 角度 来 考察 ， 利 用 普通 股票 筹资 的 优点 如 下 : 

(1) 普通 股票 没有 固定 到 期 日 ， 是 一 项 永久 性 的 资金 来 源 。 普 通 股票 也 没有 固定 的 
费用 负担 ， 有 赢利 才 支 付 股 利 ， 无 赢利 则 不 必 支 付 股利 。 甚 至 在 有 赢利 的 情况 下 ， 也 可 
不 支付 或 少 支付 股利 。 因 此 ， 用 普通 股票 筹资 ， 公 司 风险 最 小 ， 或 没有 财务 风险 。 

(2) 普通 股票 筹资 ， 由 于 减少 了 企业 财务 风险 ， 保 障 了 债权 人 的 利益 ， 因 此 ， 会 增 
加 公司 债券 的 价值 ， 使 债券 筹资 成 本 降低 。 

(3) 普通 股票 筹资 比 债券 更 容易 。 因 为 普通 股票 的 预期 收益 比 优 先 股 和 债券 高 ， 普 
通 股票 代表 着 对 公司 一 定 的 控制 权 ， 因 此 特别 受 某 些 希 望 参 与 管理 的 投资 者 欢迎 。 

普通 股票 筹资 也 有 一 些 缺 点 : 

(1) 普通 股票 筹资 虽 无 财务 风险 ， 但 也 享受 不 到 财务 杠杆 带 来 的 利益 ， 不 能 像 负 债 
那样 以 加 速 的 形式 提高 现 有 权益 资金 赢利 率 。 

(2) 普通 股 股利 不 可 减免 所 得 税 ， 而 且 对 其 投资 者 而 言 投资 风险 较 大 ， 因 此 ， 资 金 
成 本 较 债 权 高 了 许多 。 

(3) 增加 普通 股票 发 行 量 ， 将 导致 现 有 股东 对 公司 控制 权 的 削弱 ， 对 中 小 企业 而 言 ， 
其 控制 权 还 有 可 能 为 他 人 所 夺 走 。 

普通 股票 筹资 策略 的 确定 ， 要 放 在 其 他 各 类 资金 来 源 之 后 来 考虑 ， 并 充分 注意 发 行 
时 间 和 方式 对 其 发 行 价格 的 影响 ， 只 有 这 样 才 能 充分 利用 普通 股票 筹资 的 优点 ， 回 避 其 
缺点 ， 使 股东 权益 最 大 化 的 目标 得 以 实现 。 
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【实例 】 


天 津 天 士 力 增 发 新 股 


天 津 天 士 力 制药 股份 有 限 公司 的 前 身 是 成 立 于 1994 年 5 月 的 天 津 市 天 士 力 联合 制药 
公司 ， 主 要 生产 经 营 复方 丹参 滴 丸 、 养 血清 脑 颗粒 等 治疗 心 脑 血管 疾病 中 成 药 ， 并 已 陆 
续 形成 中 药材 种 植 、 提 取 、 制 剂 、 销 售 的 产业 体系 。2001 年 利润 总 额 为 1.29 亿 元 ， 和 名 列 
全 国医 药 企业 第 八 位 。 

天 士 力 致力 于 做 大 做 强 以 中 成 药 为 主 的 治疗 心 脑 血 管 疾病 的 医药 产业 .。 为 募集 资金 ， 
2002 年 8 月 8 日， 天 士 力 通过 上 海 证 券 交 易 所 发 行 了 5 000 万 股 普通 股 ， 每 股 的 申购 价 
格 为 14.70 元 ， 并 委托 招商 证 券 股 份 有 限 公司 承销 。 据 介绍 ， 本 次 募股 资金 将 全 部 投入 
该 产业 ， 用 于 新 产品 研发 、 中 药材 种 植 、 提 取 、 制 剂 、 销 售 等 环节 。 投 资 项 目 是 实 实在 
在 的 ， 预 计 将 带 来 良好 的 投资 回报 。 项 目 实施 后 ， 将 进一步 提升 天 士 力 的 核心 竞争 力 。 

目前 ， 国 内 医药 产业 正 处 于 整合 阶段 ， 产 业 集 中 度 不 断 提 高 。 天 士 力 此 时 发 行 A 股 
上 上 市， 将 充分 满足 其 内 部 增长 和 外 部 收购 兼并 的 资金 需求 ， 为 其 参与 整合 境内 医药 产业 
更 定 基础 。 








7.12 债券 筹资 法 


【 来 源 背 景 ) 


企业 的 生存 与 发 展 必须 筹集 到 足够 的 资金 并 灵活 运用 这 些 资金 ， 债 券 筹资 作为 多 种 
筹资 方式 的 一 种 ， 正 越 来 越 多 地 被 一 些 大 公司 所 采用 。 


【 内 容 】 


债券 是 经 济 主体 为 筹集 资金 而 发 行 的 ， 用 于 记载 和 反映 债权 债务 关系 的 有 价 证 券 。 
由 企业 发 行 的 债券 称 为 企业 债券 或 公司 债券 。 从 发 行 期 限 来 看 ， 公 司 债券 分 为 短期 债券 
和 长 期 债券 。 一 般 来 说 ， 发 行 期 限 在 1 年 之 内 的 为 短期 债券 ， 发 行 期 限 在 一 年 以 上 的 为 
长 期 债券 。 

由 于 发 行 公 司 债券 所 涉及 的 利益 范围 特别 大 ， 并 不 是 任何 一 个 企业 都 能 通过 发 行 债 
券 来 融资 。 公 司 发 行 债券 ， 必 须 具备 规定 的 发 行 资格 和 条 件 。 

我 国 《 公 司法 》 规 定 ， 股 份 有 限 公 司 、 国 有 独资 公司 和 两 个 以 上 的 国有 企业 或 者 其 
他 两 个 以 上 的 国有 投资 主体 投资 设立 的 有 限 责任 公司 ， 有 资格 发 行 公 司 债券 。 

我 国 《 公 司法 》 还 规定 ， 有 资格 发 行 公司 债券 的 公司 ， 要 想 实现 债券 的 真正 发 行 ， 
还 必须 具备 以 下 的 条 件 : 

(1) 股份 有 限 公司 的 净 资产 额 不 低 于 3 000 万 元 ， 有 限 责任 公司 的 净 资产 额 不 低 于 
6 000 万 元 。 
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(2) 累计 债券 总 额 不 超过 净 资 产 额 的 40%， 最 近 3 年 平均 可 分 配 利润 足以 支付 公司 
责 券 一 年 的 利息 。 

(3) 所 筹资 金 的 投向 符合 国家 产业 政策 。 

(4) 债券 利率 不 得 超过 国务 院 规定 的 水 平 。 

(5) 符合 国务 院 规定 的 其 他 文件 。 

由 于 债券 筹资 的 筹资 数额 巨大 ,所 以 对 发 行 单位 的 资信 评级 是 必 不 可 少 的 一 个 环节 。 | 
评级 的 主要 内 容 包括 : | 

(1) 分 析 债 券 发 行 单位 的 偿 债 能 

(2) 考察 发 行 单位 能 否 按 期 付 息 。 

(3) 评价 发 行 单位 的 资信 。 

(4) 考察 投资 人 承担 的 风险 程度 。 

我 国 证 券 交 易 规则 规定 , 发 行 债券 的 单位 , 其 信用 等 级 必须 在 BBB 级 (中级) 以 上 ， 
才 有 资格 向 社会 发 行 债券 。 由 此 看 出 ， 对 发 行 债券 的 公司 要 求 非常 严格 ， 发 行 债券 的 公 
司 ， 一 般 经 营 稳 定 ， 绩 效 优良 ， 是 行业 中 的 佼佼 者 。 倘 若 公 司 有 能 力 发 行 债券 ， 无 形 中 | 
给 企业 带 来 巨大 的 商 誉 。 

发 行 债券 ， 一 般 是 筹措 耗资 巨大 、 工 程 建设 期 经 历 很 长 的 项 目 所 需 的 资金 。 所 以 企 
业 应 根据 上 自己 的 实际 情况 并 结合 自己 的 偿 债 能 力 ， 站 在 企业 发 展 战略 的 高 度 进行 决策 。 
发 行 债券 的 步 又 如 下 : 











作出 发 行 债券 的 决议 或 决定 





发 行 债券 的 申请 与 批准 


€ 确定 发 行 方 式 
确定 发 行 价格 


1. 作出 发 行 债券 的 决议 或 决定 

《公司 法 》 规 定 ， 股 份 有 限 公司 、 国 有 独资 公司 和 两 个 以 上 的 国有 企业 或 者 其 他 两 
个 以 上 的 国有 投资 主体 建立 的 有 限 责任 公司 , 这 三 类 公司 作出 发 行 债券 决议 的 机 构 不 同 ， 
股份 有 限 公司 发 行 公司 债券 ， 由 董事 会 制定 方案 ， 股 东 大 会 作出 决议 ， 国 有 独资 公司 发 
行 债券 ， 由 国家 授权 独资 的 机 构 或 者 国家 授权 的 机 构 作 出 决定 。 总 之 ， 发 行 公司 债券 的 
决议 或 决定 ， 是 由 公司 最 高 机 构 作 出 的 。 

2， 发 行 债券 的 申请 与 批准 

凡 欲 发 行 债券 的 公司 ， 先 要 向 国务 院 作证 券 申 请 并 获得 批准 。 

3， 确 定 发 行 方式 
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公司 债券 的 发 行 方式 有 公司 直接 向 社会 发 行 〈 私 募 发 行 ) 和 由 证 券 经 营 机 构 承 销 发 
行 (公募 发 行 )。 在 我 国 , 根据 有 关 法 规 , 公司 发 行 债券 须 与 证 券 经 营 机 构 签 订 承 销 合同 ， 
由 其 承销 。 

4. 确定 发 行 价格 

债券 的 发 行 分 为 洲 价 发 行 、 平 价 发 行 和 折价 发 行 。 企 业 可 根据 拟 发 行 债券 的 票面 利 
率 和 市 场 利 率 ， 确 定 债券 的 发 行 价格 。 一 般 来 说 ， 如 果 票 面 利率 高 于 同期 市 场 利率 ， 则 
游 价 发 行 ， 如 果 票 面 利率 等 于 同期 市 场 利 率 ， 则 平价 发 行 。 在 我 国 ， 暂 不 允许 折价 发 行 
债券 。 具 体 的 发 行 价格 会 由 本 公司 财务 部 门 或 信托 人 进行 核算 。 


【 适用 范围 】 


企业 筹资 工具 ， 可 适用 于 股份 公司 、 国 有 独资 公司 和 两 个 以 上 的 国有 企业 或 者 其 他 
两 个 以 上 的 国有 投资 主体 投资 设立 的 有 限 责任 公司 。 


【 总 结 与 分 析 】 


在 众多 的 筹资 方式 中 ， 债 券 筹 资 有 其 独到 之 处 ， 这 主要 表现 在 债券 筹资 对 象 广 ， 范 
围 大 。 些 外 ， 发 行 债券 不 会 稀释 股东 的 权益 ， 有 利于 股东 保持 控制 权 ， 而 且 具 备 条件 的 
公司 债券 还 可 以 在 二 级 市 场 上 转让 ， 这 无 论 对 债券 发 行人 、 公 司 股东 还 是 债券 投资 人 ， 
都 是 非常 有 利 的 。 


【实例 】 





2001 年 中 国 广 东 核 电 集团 有 限 责 任 公司 企业 债券 的 基本 要 项 


(1) 发 行人 : 中国 广东 核电 集团 有 限 责任 公司 。 

发 行人 注册 资本 102 亿 元 ， 是 中 国 广东 核电 集团 的 核心 企业 ， 为 经 国务 院 批准 组 建 
的 大 型 企业 集团 。 

截至 2000 年 12 月 31 日 ， 中 广 核 集团 公司 总 资产 为 512.9 亿 元 ， 净 资产 为 118.9 亿 
元 ，2000 年 度 实现 主 业 收 入 67.9 亿 元 ， 利 润 总 额 26.7 亿 元 ， 净 利润 18.9 亿 元 。 而 且 从 
近年 经 营业 绩 来 看 ， 其 主 业 收 入 、 利 润 总 额 、 净 利润 均 呈 稳定 增长 之 势 。 

(2) 公司 信用 等 级 : 中 诚信 国际 信用 评级 有 限 责任 公司 以 信 评 委 函 字 [2001] 第 017 
号 文 评定 本 期 债券 信用 等 级 为 AAA 级 。 

(3) 发 行规 模 人 民 币 25 亿 元 整 。 

(4) 债券 期 限 : 7 年 。 上 市 前 可 协议 转让 、 上 市 后 可 自由 买卖 。 

(5) 债券 利率 : 固定 年 利率 为 4.12%。 

(6) 发 行 价格 : 按 面值 平价 发 行 ， 以 1000 元 人 民 币 为 一 个 认购 单位 。- 

(7) 发 行 期 限 ，2001 年 12 月 11 日 至 12 月 31 日 。 

(8) 债券 形式 :实名制 记 账 式 。 二 级 托管 方式 ， 使 用 中 央 国 债 登记 结算 有 限 责 任 公 
司 统一 印 制 的 企业 债券 托管 凭证 。 

(9) 还 本 付 息 方式 : 单 利 ， 每 年 付 息 一 次 ， 最 后 一 期 利息 随 本 金 一 并 支付 。 上 市 前 
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通过 承销 商 在 原 销售 网 点 竞 付 ， 上 市 后 通过 交易 所 系统 进行 。 

(10) 主 承销 商 和 担保 人 : 国家 开发 银行 。 本 期 债券 由 国家 开发 银行 提供 无 条 件 不 可 
撤销 连带 责任 保证 。 

(11) 上 市 交易 : 在 深 或 沪 交 易 所 上 市 。 预 计 发 行 结束 后 一 至 两 月 内 。 

(12) 筹资 用 途 : 发 行 债券 所 募集 的 25 亿 元 资金 用 于 归还 发 行人 为 岭 澳 核电 站 项 目 
筹措 的 由 国家 开发 银行 提供 的 搭桥 贷款 以 及 岭 澳 核电 站 项 目 工 程 建设 。 所 募 资金 投向 的 
岭 澳 核电 站 是 国家 “ 九 五 ” 开工 的 基建 项 目 中 最 大 的 能 源 项 目 之 一 ， 已 于 1997 年 5 月 正 
式 开 工 ， 目 前 项 目 正 处 于 安装 调试 高 峰 期 ， 首 期 建设 的 两 台 百 万 千瓦 级 核能 发 电机 组 分 
别 于 2002 年 7 月 和 2003 年 3 月 投入 商业 运行 。 





7.13 项 目 融资 法 


【 来 源 背 景 】 


在 我 们 的 经 济 生 活 中 ， 有 一 些 大 型 的 基础 设施 项 目 ， 对 我 们 的 日 常生 活 具 有 重要 的 
意义 ， 但 由 于 其 耗资 巨大 ， 而 且 风 险 高 ， 因 此 按 一 般 的 融资 方式 很 难 吸引 投资 者 ， 而 项 
目 融资 法 就 是 在 这 种 条 件 下 产生 的 一 种 特殊 的 融资 方法 . 


【 内 容 】 


项 目 融资 〈 简 称 为 BOT) 是 为 一 个 特定 经 济 实体 所 安排 的 融资 ， 其 贷款 人 在 最 初 考 
虑 安排 贷款 时 ， 满 足 于 使 用 该 经 济 实体 的 现金 流量 和 收益 作为 偿还 贷款 的 资金 来 源 ， 并 
且 满 足 于 使 用 该 经 济 实 体 的 资产 作为 贷款 的 安全 保障 。 

简单 地 讲 ， 项 目 融资 就 是 通过 项 目 来 融资 。 这 里 强调 的 是 通过 “项 目 融资 ”来 融资 
而 不 是 为 了 项 目 而 融资 。“ 项 目 融 资 ” 是 将 “项 目 ” 本 身 作为 一 种 “抵押 ”进行 融资 。 

从 项 目 融资 与 传统 贷款 方式 的 比较 中 ， 可 以 看 出 项 目 融 资 有 以 下 特点 : 

(1) 至 少 有 项 目 发 起 方 、 项 目 公司 、 贷 款 方 三 方 参与 。 

(2) 项 目 发 起 方 以 股东 身份 组 建 项 目 公 司 ， 该 项 目 公 司 为 独立 法 人 ， 从 法 律 上 与 股 
东 分 离 。 

(3) 贷款 银行 为 项 目 公司 提供 贷款 ， 贷 款 银行 主要 依靠 项 目 本 身 的 资产 和 未 来 的 现 
金 流量 作为 贷款 偿还 保证 ， 而 原则 上 对 项 目 公司 之 外 的 资产 没有 追 索 权 或 仅 有 有 限 追 索 
权 。 如 果 项 目 公司 将 来 无 力 偿还 贷款 ， 则 贷款 银行 只 能 获得 项 目 本 身 的 收入 与 资产 ， 但 
对 项 目 发 起 方 的 资产 却 基 本 上 无 权 染 指 。 

项 目 融 资 的 方式 可 以 分 为 以 下 两 种 ; 

1. 无 退 索 权 的 项 目 融资 

无 追 索 权 的 项 目 融资 也 称 为 纯粹 的 项 目 融 资 ， 在 这 种 融资 方式 下 ， 贷 款 的 还 本 付 息 
完全 依靠 项 目的 经 营 效益 ， 同 时， 贷款 银行 为 保障 自身 的 利益 必须 从 该 项 目 拥有 的 资产 
取得 物 权 担 保 。 如 果 该 项 目 由 于 种 种 原因 未 能 建成 或 经 营 失败 ， 其 资产 或 受益 不 足以 清 
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偿 全 部 的 贷款 时 ， 贷 款 银行 无 权 向 该 项 目的 主办 人 追 索 。 

2. 有 妃 索 权 的 项 目 融 资 

有 妃 索 权 的 项 目 融资 除了 以 贷款 项 目的 经 营 收 益 作为 还 款 来 源 和 取得 物 权 担 保 外 ， 
贷款 银行 还 要 求 有 项 目 实体 以 外 的 第 三 方 提供 担保 。 贷 款 银行 有 权 向 第 三 方 担保 人 追 索 ， 
但 担保 人 承担 债务 的 责任 ， 以 他 们 各 自 提 供 的 担保 金额 为 限 ， 所 以 称 为 有 限 追 索 权 的 项 
目 融 资 。 

在 对 项 目 融资 有 了 一 个 全 面 的 了 解 之 后 ， 下 面 的 问题 就 是 企业 如 何 实施 项 目 融 资 ， 
这 里 最 关键 的 一 个 因素 是 先期 选 定 一 个 好 项 目 ， 做 好 投资 决策 分 析 。 项 目 融 资 的 步骤 如 
下 图 : 





. 项目 可 行 性 研究 ， 资 源 、 技 术 市 场 分 析 。 
.投资 决策 ， 初 步 确定 项 目 投资 结构 。 





A. 选择 融资 结构 ， 确 定 项 目 融 资方 式 。 
.任命 项 目 融 资 顾问 ， 明 确 融 资 的 任务 、 具 体 目 标 要 求 。 





第 三 阶段 : - 分 析 项 目 风险 因素 。 
融资 结构 .设计 项 目的 融资 及 资金 结构 。 
.修正 项 目 投资 风险 控制 方式 。 


第 四 阶段 : . 选择 银行 、 发 出 项 目 融资 建议 书 。 
融资 谈判 .组 织 贷款 银行 团 。 


. 起草 融资 法 律 文件 。 
.融资 谈判 。 









.签署 项 目 融资 谈判 。 
.执行 项 目 投资 计划 。 
， 贷 款 银行 团 经 理 人 监督 并 参与 项 目 决 策 。 
. 项 目 风 险 的 控制 与 管理 。 






融资 执行 






局 吕 双关 





项 目 融 资 的 阶段 和 步 梭 
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【 适用 范围 】 


企业 筹资 工具 ， 一 般 应 用 于 现金 流量 稳定 的 发 电 、 道 路 、 铁 路 、 机 场 、 桥 梁 等 大 规 
模 的 基本 建设 项 目 。 


【 总 结 与 分 析 】 


项 目 融资 作为 一 种 新 型 的 融资 方式 ， 在 目前 的 经 济 生活 中 发 挥 着 日 益 重要 的 作用 ， 
特别 是 一 些 大 型 的 基础 设施 项 目 ， 由 于 耗资 巨大 ， 风 险 较 高 ， 一 般 由 政府 出 面 组 建 项 目 
经 济 实体 ， 实 施 项 目 融资 。 值 得 一 提 的 是 ， 对 项 目 发 行人 来 说 ， 融 资 的 功效 远 不 上 “ 融 
资 ” 本 身 ， 利 用 项 目 融资 ， 项 目 主 办 人 将 原来 应 由 自己 承担 的 还 债 义务 ， 部 分 地 转移 到 
该 项 目 身上 ， 也 就 是 将 原来 由 借款 人 承担 的 风险 部 分 地 转移 给 贷款 人 ， 由 借贷 双方 共同 
承担 项 目 风 险 。 


【实例 】 





广东 省 沙 角 火力 发 电厂 的 项 目 融资 


广东 省 沙 角 火力 发 电厂 于 1984 年 签署 合资 协议 ，1986 年 完成 融资 安排 并 动工 兴建 ， 
1988 年 投入 使 用 ， 总 装机 容量 70 万 千瓦， 总 投资 为 42 亿 港 币 ， 被 认为 是 中 国 最 早 的 一 
个 有 限 追 索 的 项 目 融 资 案例 ,也 是 历史 上 在 中 国 第 一 次 使 用 BOT 融资 概念 兴建 的 基础 设 
施 项 目 。 

广东 省 沙 角 火力 发 电厂 采用 中 外 合作 经 营 方式 兴建 ， 合 资中 方 为 深圳 特区 电力 开发 
公司 (A 方 ), 合资 外 方 是 一 家 在 香港 注册 专门 为 该 项 目 成 立 的 公司 
有 限 公司 (B 方 )。 合 作 期 10 年 。 合 作 期 间 ，B 方 负责 安排 提供 项 目 全 部 的 外 汇 资金 ， 
组 织 建设 ， 并 且 负 责 经 营 电厂 10 年 (合作 期 );。 作 为 回报 ，B 方 获得 在 扣除 项 目 经 营 成 
本 、 煤 炭 成 本 和 支付 给 A 方 的 管理 费 后 百分之百 的 项 目 收 益 。 合 作 期 满 时 ，B 方 将 深圳 
沙 角 B 电厂 的 资产 所 有 权 和 控制 权 无 偿 转 让 给 A 方 ， 退 出 该 项 目 。 

深圳 沙 角 B 电厂 的 资金 结构 包括 股本 资金 、 从 属性 贷款 和 项 目 贷款 三 种 形式 。 根 据 
合作 协议 安排 ， 在 深圳 沙 角 B 电厂 项 目 中 ， 除 人 民 币 资金 之 外 的 全 部 外 汇 资金 安排 由 B 
方 负责 , 项 目 合资 B 方 一 一 合 和 电力 中国) 有 限 公司 利用 项 目 合资 A 方 提供 的 信用 保 
证 ， 为 项 目 安排 了 一 个 有 限 追 索 的 项 目 融 资 结构 。 

在 这 次 融资 模式 中 的 信用 保证 结构 包括 以 下 几 个 方面 

(DA 方 的 电力 购买 协议 。 

(2) A 方 的 煤炭 供应 协议 。 

(3) 广东 省 政府 为 上 述 两 项 安排 出 具 的 支持 信 。 

(4) 设备 供应 及 工程 承包 财团 所 提供 的 “ 交 钥 匙 ”工程 建设 合约 ， 以 及 为 其 提供 担 
保 的 银行 所 安排 的 履约 担保 。 

(5) 中 国人 民 保 险 公司 安排 的 项 目 保 险 。 
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7.14 净 现 值 法 


【来源 背景 】 


现金 流量 的 现 值 是 指 按照 货币 时 间 价 值 原理 ， 对 投资 项 目 在 未 来 的 现金 流量 按照 一 
定 的 贴现 率 贴现 后 的 价值 。 在 投资 决策 分 析 中 ， 净 现 值 法 是 一 种 常用 的 投资 决策 方法 。 

【 内 容 】 

净 现 值 法 ， 是 指 项 目 经 济 寿命 周期 中 逻 年 的 收入 (现金 流入 ) 减 去 开支 (现金 流出 ) 


后 的 净 现 金 流量 ， 按 照 预定 的 折 现 率 折 算 为 项 目 建设 开始 时 间 的 现 值 的 代数 和 。 
净 现 值 法 有 以 下 三 个 基本 步骤 : 








1.， 按照 投资 项 目的 资本 成 本 ， 计 算 投 资 项 目 或 方案 在 各 期 的 现金 流量 现 值 


2 将 各 期 现金 流量 的 现 值 相 加 ， 得 出 投资 项 目的 现 值 “Present Value)， 将 投资 项 目的 现 值 (PV) 
减 去 其 初始 投资 额 ， 即 为 该 投资 项 目的 净 现 值 (NPV) 


3. 如 果 投 资 项 目的 净 现 值 C(NPV) 为 正 ， 该 投资 项 目 就 是 可 予 接受 的 ， 如 果 投 资 项 目的 净 现 值 
CNPV) 为 负 ， 该 投资 项 目 就 是 不 可 接受 的 ， 如 果 两 个 投资 项 目 是 相互 排 扩 的， 并且， 它们 的 
净 现 值 均 为 正 时 ， 净 现 值 C(NPV) 较 高 的 投资 项 目 是 可 以 接受 的 





净 现 值 的 基本 原则 是 , 如果 未 来 现金 流入 的 现 值 大 于 投资 项 目的 成 本 (初始 投资 额 )， 
该 项 投资 在 经 济 上 就 具有 可 行 性 ， 即 投资 项 目的 净 现 值 必须 为 正 ， 才 具有 可 行 性 。 

折 现 率 一 般 用 贷款 利率 和 资金 成 本 率 表示 。 当 净 现 值 等 于 零 时 ， 说 明 贷 款 利率 或 资 
金成 本 率 折 现 的 现金 净 流 量 的 数值 ， 正 好 等 于 原始 投资 额 。 折 现 率 降低 ， 净 现 值 越 有 可 
能 成 为 正 值 ， 净 现 值 越 大 ， 反 之 ， 折 现 率 越 高 ， 净 现 值 越 可 能 成 为 负 值 ， 净 现 值 越 小 。 
也 就 是 说 ， 资 金成 本 率 的 高 低 ， 对 项 目 收益 有 重要 影响 。 


【 适用 范围 】 
投资 决策 工具 。 
【 总 结 与 分 析 】 
净 现 值 法 的 应 用 非常 广泛 ， 常 常用 到 的 有 以 下 四 个 方面 : 
324、 
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1. 公司 闲置 现金 投资 

利用 闲置 现金 (Idle Cash) 投资 是 指 公 司 利用 闲置 现金 购置 所 需要 的 新 资产 。 由 于 
闲置 资金 并 没有 增加 公司 的 生产 能 力 而 带 来 高 于 平均 报酬 的 利益 ， 所 以 ， 闲 置 现金 的 价 
值 一 般 等 于 其 面值 。 

2. 利用 借款 或 发 行 新 股票 筹集 资本 的 投资 

假设 公司 通过 发 行 新 股票 或 出 售 新 债券 筹集 所 需 的 资本 ， 进 行 投资 活动 。 由 于 投资 
净 现 值 NPV》 为 正 ， 因 而 使 公司 股票 价值 上 涨 ， 并 使 公司 获得 净利 得 ， 这 种 净利 得 通 
过 公司 外 发 股票 Outstand Stock) 的 市 场 价格 上 涨 反映 出 来 。 因 此 ， 借 款式 发 行 新 股票 
筹集 资本 的 投资 决策 的 一 个 重要 目标 是 选择 最 优 投资 方式 ,尽量 提高 日 股票 的 市 场 价格 ， 
提高 昌 股 票 持 有 者 的 利得 。 

3. 接受 一 拒绝 决策 

它 是 指 当 投资 机 会 一 定时 ， 确 定 某 一 项 投资 项 目 是 否 接受 的 决策 。 在 采用 净 现 值 法 
进行 投资 决策 分 析 时 ， 如 果 该 投资 项 目的 净 现 值 (NPV) 大 于 零 ， 即 NPV >>0， 该 投资 
项 目 就 是 应 该 接受 的 ， 如 果 NPV 二 0， 该 投资 项 目 是 否 接受 应 由 其 他 因素 决定 ， 如 果 
NPV 二 0， 该 投资 项 目 是 不 应 该 接受 的 。 

4. 选择 型 投资 决策 

它 是 指 在 有 多 个 可 供 选择 的 投资 机 会 时 ， 比 较 各 个 投资 机 会 ， 选 择 最 佳 投资 项 目的 
决策 。 由 于 各 个 投资 机 会 是 相互 排斥 的 ， 选 择 了 其 中 的 一 个 投资 项 目 就 意味 着 放弃 了 其 
他 投资 机 会 。 在 采用 净 现 值 法 进行 投资 决策 分 析 时 , 如 果 各 投资 机 会 的 净 现 值 都 大 于 零 ， 
就 应 该 选择 净 现 值 最 大 的 那个 投资 机 会 。 


7.15 信用 “5C” 分 析 法 








【来源 背 景 } 

信用 标准 是 顾客 获得 企业 的 交易 信用 所 应 具备 的 条 件 ， 如 果 顾 客 达 不 到 信用 标准 ， 
便 不 能 享受 企业 的 信用 或 只 能 享受 较 低 的 信用 优惠 。 信 用 “5C” 分 析 法 是 一 种 全 面 的 顾 
客 信用 分 析 方 法 。 


【 内 容 】 


信用 “5C” 分 析 法 就 是 通过 “5C” 系 统 来 分 析 顾 客 的 信用 标准 ,“5C” 系 统 是 评估 
顾客 信用 品质 的 五 个 方面 品质 (Character)、 能 力 (Capacity)、 资 本 (Capital)、 抵 押 
(CCollateral) 和 条 件 (Conditions )。 
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而 和 甸 HH 斋 只 吕 对 











1. 品质 

品质 是 指 顾客 努力 履行 其 偿 债 义务 的 可 能 性 ， 这 被 认为 是 评估 顾客 信用 品质 的 首要 
因素 。 因 为 每 一 笔 信 用 交易 都 隐 含 了 顾客 对 公司 的 付款 承诺 ,如 果 顾 客 没有 付款 的 诚意 ， 
则 该 应 收 账 款 的 风险 势必 加 大 。 品质 直接 决定 了 应 收 账 款 的 回收 速度 和 回收 数额 ,因而 ， 
一 般 认 为 品质 是 信用 评估 最 为 重要 的 因素 。 

2. 能 力 

能 力 是 指 顾 客 的 偿 债 能 力 ， 即 其 流动 资产 的 数量 和 质量 以 及 与 流动 负债 的 比例 。 顾 
客 的 流动 资产 越 多 ， 其 转换 为 现金 支付 款项 的 能 力 越 强 。 同 时 ， 还 应 注意 顾客 流动 资产 
的 质量 ， 看 是 否 有 存货 过 多 、 过 时 或 质量 下 降 ， 影 响 其 变现 能 力 和 支付 能 力 的 情况 。 

3. 资本 

资本 是 指 顾客 的 财务 实力 和 财务 状况 ， 表 明 顾 客 可 能 偿还 债务 的 背景 。 例 如 负债 比 
率 、 流 动 比率 、 速 动 比率 、 有 形 资产 净值 等 财务 指标 等 。 

4. 抵押 

抵押 是 指 顾 客 拒 付 款项 或 无 力 支付 款项 时 能 被 用 作 抵押 的 资产 。 这 对 于 不 知 底细 或 
信用 状况 有 争议 的 顾客 尤为 重要 。 一 旦 收 不 到 这 些 顾客 的 款项 ， 便 以 抵押 品 抵 补 。 如 果 
这 些 顾客 能 够 提供 足够 的 抵押 ， 就 可 以 考虑 向 他 们 提供 相应 的 信用 。 

5. 条 件 

条 件 指 可 能 影响 顾客 付款 能 力 的 经 济 环境 。 比 如 ， 万 一 出 现 经 济 不 景气 ， 会 对 顾客 
的 付款 产生 什么 影响 , 顾客 会 如 何 做 等 等 , 这 需要 了 解 顾客 在 过 去 困难 时 期 的 付款 历史 。 

企业 对 上 述 五 个 方面 的 了 解 主要 通过 两 大 途径 : 

(1) 从 企业 自身 获取 ， 也 就 是 总 结 企业 以 往 跟 客户 交易 的 经 验 ， 从 主观 上 对 客户 
信用 品质 作出 判断 。 

(2) 从 企业 外 部 获取 ， 也 就 是 对 有 关 客 户 的 直接 信息 资料 和 间接 信息 资料 的 获得 ， 
这 常常 被 用 作 判 断 新 客户 的 基本 方法 。 直 接 信息 资料 可 以 由 企业 管理 人 员 亲 自 对 客户 进 
行 调查 , 广泛 收集 有 关 情 报 ， 上 门 登记 来 取得 ; 间接 信息 资料 主要 通过 专门 的 信息 机 构 ， 
或 是 从 其 他 企业 对 该 客户 的 评价 获取 。 
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【适用 范围 】 
信用 分 析 工具 ， 可 用 于 企业 对 顾客 信用 的 全 面 评估 。 
[【 总 结 与 分 析 】 


通过 对 顾客 的 职业 道德 、 业 务 能 力 、 资 本 金 实力 、 抵 捍 品 质量 以 及 整体 经 济 运行 情 
况 的 分 析 ， 企 业 对 顾客 的 整体 状况 有 比较 清晰 的 认识 。 企 业 掌握 顾客 以 上 五 个 方面 的 品 
质 状 况 后 ， 基 本 上 可 以 对 顾客 的 信用 品质 进行 综合 评价 了 。 对 综合 评价 高 的 客户 可 以 适 
当 放 宽 标 准 ， 而 对 综合 评价 低 的 客户 就 要 严格 信用 标准 ， 甚 至 可 以 拒绝 提供 信用 以 确保 
经 营 安全 。 

但 是 ， 使 用 这 种 方法 对 评估 人 的 综合 业务 能 力 和 专业 水 平 要 求 较 高 ， 同 时 不 可 避免 
地 会 有 主观 判断 因素 在 内 ， 使 得 制定 决策 的 不 准确 性 加 大 。 


7.16 杠杆 收购 法 








【 来 源 背 景 】 


杠杆 收购 是 20 世纪 80 年 代 由 美国 投资 银行 业 发 展 起 来 的 ， 因 为 杠杆 收购 能 通过 收 
购 交 易 达 到 小 公司 兼并 大 公司 的 目的 ， 所 以 杠杆 收购 带动 并 推动 了 美国 并 购 高 潮 ， 而 且 
在 企业 机 制 、 财 务 结构 、 法 律 形式 、 金 融 活动 等 多 方面 产生 了 重要 影响 。 


【内容 ) 


杠杆 收购 方式 ， 主 要 是 指 运 用 财务 杜 杆 ， 通 过 借款 筹集 资金 ， 以 小 博大 ， 控 制 目 标 
企业 。 而 杠杆 收购 中 引起 的 负债 主要 依靠 被 收购 企业 今后 内 部 产生 的 经 营 效 益 ， 结 合 
选择 地 出 售 一 些 原 有 资产 进行 偿还 ， 投 资 者 的 资金 只 在 其 中 占 很 小 的 部 分 ， 通 常 为 
10%~30%。 从 实质 来 看 ， 杠 杆 收购 是 一 家 公司 主要 通过 借债 筹 得 并 购 所 需要 的 大 部 分 资 
金 ， 以 获得 另 一 家 公司 的 全 部 或 大 部 分 所 有 权 《股权 )， 又 以 后 者 的 现金 流量 偿还 负债 的 
收购 方式 。 

其 中 ， 管 理 层 收购 〈 人 简称 MBO) 是 一 种 特殊 的 杠杆 收购 形式 ， 它 是 指 目标 公司 的 
经 理 层 利 用 借贷 所 融资 本 购买 本 公司 的 股份 ， 从 而 改变 本 公司 所 有 者 结构 、 控 制 权 结构 
和 资产 结构 ， 进 而 达到 重组 本 公司 的 目的 ， 并 获取 预期 收益 的 一 种 收购 行为 。 

杠杆 收购 的 融资 方式 与 普通 收购 的 方式 有 明显 不 同 , 它 的 融资 特点 主要 有 以 下 几 点 : 

1. 杠杆 收购 的 资金 来 源 主要 是 不 代表 企业 控制 权 的 借贷 资金 

杠杆 收购 中 的 杠杆 即 是 指 企业 的 融资 杠杆 ， 反 映 的 是 企业 股本 与 负债 的 比率 ， 发 生 
杠杆 作用 的 支点 即 是 企业 融资 时 预付 给 贷款 方 的 利息 。 杠 杆 收购 的 融资 结构 为 ， 优 先 债 
券 ， 约 占 收购 资产 的 60%， 是 由 银行 提供 的 以 企业 资产 为 抵押 的 贷款 ， 其 次 是 约 占 收购 
资金 30% 的 居 次 债券 ， 它 包括 次 级 债券 、 可 转换 债券 和 优先 股 股 票 ， 最 后 是 体现 所 有 者 











人 
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权益 的 普通 股 股票 ， 是 并 购 者 以 自 有 资金 对 目标 企业 的 投入 ， 约 占 收购 资金 的 10%。 

2. 杠杆 收购 的 负债 是 以 目标 企业 资产 为 抵押 或 以 其 经 营 收 入 来 偿还 的 , 具有 相当 大 
的 风险 性 

在 杠杆 收购 中 并 购 企业 主要 不 是 用 本 企业 的 资产 或 收入 作为 担保 对 外 负债 ， 而 是 用 
目标 企业 作 担 保 的 。 在 实际 操作 中 ， 一 般 是 由 购买 企业 先 成 立 一 家 专门 用 于 收购 的 “ 纸 
上 公司 ”再 由 投资 银行 向 并 购 企业 提供 一 笔 “ 过 渡 性 贷款 ”用 于 购买 目标 企业 股权 ， 取 
得 成 功 后 ， 以 这 家 “ 纸 上 公司 ”的 名 义举 债 和 发 行 债券 ， 然 后 依照 《公司 法 》 使 两 者 合 
并 ， 将 “ 纸 上 公司 ” 因 并 购 的 负债 转移 到 目标 公司 名 下 ， 再 通过 经 营 目 标 公司 偿 债 、 获 
利 。 由 此 而 发 行 的 债券 由 于 企业 负债 率 较 高 ， 而 且 是 以 未 来 收入 或 资产 作 担保 ， 因 而 信 
用 等 级 不 高 ， 被 称 为 垃圾 债券 。 

3. 杠杆 收购 融资 中 投资 银行 等 市 场 中 介 组 织 的 作用 十 分 重要 

以 投资 银行 为 主 的 市 场 中 介 组 织 在 杠杆 收购 的 融资 中 作用 重大 ， 由 于 杠杆 融资 的 资 
金 绝 大 部 分 依赖 于 外 部 融资 ， 并 且 风 险 较 高 ， 因 此 只 有 获得 金融 组 织 的 强力 支持 才能 完 
成 , 一般 的 商业 银行 往往 不 愿 涉足 风险 较 高 的 投资 , 只 有 投资 银行 愿意 承担 较 高 的 风险 ， 
以 求 获 取 丰 厚 回报 ， 并 且 垃 圾 债券 的 发 行 也 只 有 由 投资 银行 进行 操作 ， 才 能 发 行 出 去 。 
而 投资 银行 之 所 以 愿意 提供 服务 ， 是 因为 投资 银行 在 获取 高 利率 回报 的 同时 ， 还 可 以 得 
到 巨额 的 佣金 。 因 此 ， 有 人 将 杠杆 收购 归纳 为 投资 银行 和 并 购 企 业 的 合作 博弈 ， 双 方 都 
从 中 获得 了 巨额 交易 合作 剩余 。 

4. 杠杆 收购 融资 依赖 于 发 达 资 本 市 场 的 支持 

杠杆 收购 以 外 部 融资 为 主 ， 其 中 间接 融资 由 投资 银行 等 提供 ， 居 次 债券 中 的 次 级 债 
券 、 可 转换 债券 以 及 优先 股 股票 都 是 直接 融资 形式 ， 严 重 依赖 于 资本 市 场 的 发 展 。 首 先 ， 
资本 市 场 得 允许 企业 以 这 些 金融 工具 进行 筹资 ， 有 相应 市 场 环境 和 制度 安排 ， 其 次 ， 投 
资 者 也 需要 通过 资本 市 场 来 分 散 风险 ; 更 为 重要 的 是 ， 资 本 市 场 中 要 有 进行 杠杆 收购 的 
大 环境 ， 形 成 对 杠杆 收购 的 信任 预期 ， 只 有 如 此 ,杠杆 收购 的 融资 才 会 顺利 进行 ， 否 则 ， 
只 能 是 一 些 意见 而 已 。 

从 企业 的 角度 来 讲 ， 要 使 杠杆 收购 取得 成 功 ， 收 购 企 业 至 少 应 具备 如 下 基本 条 件 : 

( 企业 经 营 比较 稳定 ， 收 益 水 平一 直 比 较 高 。 

(2) 企业 的 经 营 管理 水 平 比较 高 ， 主 要 指 经 营 者 的 管理 水 平和 能 力 、 企 业 的 综合 管 
理 水 平 。 

(3) 企业 具有 比较 明显 的 市 场 竞争 优势 ， 产 品 的 市 场 占有 率 较 高 ， 产 品 和 销售 市 场 
多 元 化 ， 能 够 抵御 经 济 的 周期 波动 。 

(4) 企业 财务 状况 比较 良好 ， 负 债 率 较 低 ， 有 比较 充足 的 流动 资金 ， 并 且 有 良好 的 
流动 性 。 在 偿还 收购 负债 期 间 ， 没 有 大 的 资产 更 新 改造 。 

(5) 企业 现金 流量 比较 稳健 ， 预 期 有 稳定 的 现金 流入 以 偿还 到 期 的 债务 。 

(6) 有 合理 健全 的 企业 长 期 发 展 计划 。 


【适用 范围 ) 
公司 兼并 、 收 购 与 重组 工具 。 
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【 总 结 与 分 析 】 


企业 并 购 重组 是 搞活 企业 、 副 活 资 产 的 重要 途径 。 目 前 ， 我 国 现行 的 并 购 融 资方 式 
可 分 为 现金 收购 、 证 券 〈 股 票 、 债 券 ) 收购 、 银 行 信 贷 等 ， 但 这 些 融 资 支 付 方式 局 限 性 
较 大 ， 无 法 满足 重大 并 购 的 复杂 情况 和 资金 需求 ， 显 然 制约 了 多 数 并 购 重组 的 进行 。 在 
此 情况 下 ， 枉 杆 收购 融资 方式 就 成 了 我 国 并 购 市 场 咪 待 探讨 和 开拓 的 融资 方式 。 


7.17 买 膏 上 市 


【 来 源 背 景 】 


近 几 年 的 企业 并 购 活动 中 ， 一 个 重要 的 特征 就 是 企业 并 购 呈 现 证 券 化 趋势 ， 特 别 是 
上 市 公司 的 并 购 活动 最 为 引 人 瞩 目 。 而 在 上 市 并 购 活动 中 ,“ 买 党 上 市 ”由 于 其 运作 极为 
精巧 , 而 且 可 以 事半功倍 , 格外 受到 企业 家 们 的 关注 。“ 买 完 上 市 ”目前 在 我 国 是 一 件 “ 新 
事物 ”， 最 早 是 一 些 国 内 企业 ， 为 了 达到 在 香港 上 市 的 目的 ， 购 买 香港 一 些 “ 壳 ”公司 ， 
最 后 成 功 实现 本 企业 在 香港 的 上 市 。 


【 内 容 ) 


所 谓 “ 买 之 上市”， 是 指 非 上 市 公司 通过 并 购 控 股 上 市 公司 来 取得 上 市 地 位 , 然后 利 
用 反 向 收购 的 方式 注入 自己 的 有 关 业 务 和 资产 。 从 本 质 来 说 ， 这 种 方式 就 是 非 上 市 公司 
利用 上 市 公司 的 “ 充 ” 先 达到 绝对 控股 地 位 , 然后 进行 资产 和 业务 重组 , 利用 目标 “学 ” 
公司 的 法 律 上 市 地 位 ， 通 过 合法 的 公司 变更 手续 ， 使 非 上 市 公司 成 为 上 市 公司 。 

买 壳 上 市 的 操作 步 又 : 

(1) 准备 阶段 。 该 阶段 的 主要 工作 有 : 

令 选择 过 公司 。 根 据 自 身 行业 及 业务 扩展 需要 选择 一 家 上 市 公司 ,并 对 其 市 场地 位 、 
行业 优势 、 资 信 等 级 、 财 务 状 况 等 作 详 细 的 研究 论证 ， 以 确定 它 是 否 为 理想 的 目标 公司 。 

令 选择 财务 顾问 。 即 选择 一 家 投资 银行 为 买 壳 上 市 的 运作 提供 财务 咨询 和 建议 ,这 
样 做 有 利于 处 理 可 能 产生 的 复杂 的 法 律 和 行政 管理 事务 。 

仿 筹集 资金 。 国 外 非 上 市 公司 进行 买 壳 上 市 时 除 使 用 自 有 资金 外 , 筹资 途径 一 般 还 
有 以 下 几 种 : 发 行 普 通 股 、 发 行 优先 股 、 发 行 可 转换 债券 、 发 行 认证 股权 证 等 ， 我 国 目 
前 的 筹资 渠道 还 比较 狭窄 。 

(2) 收购 阶段 。 买 过 上 市 的 收购 方式 有 三 种 : 

@ 通过 股票 二 级 市 场 来 实现 。 一般 来 说 , 可 以 先 在 二 级 市 场 上 购买 目标 公司 的 一 小 
部 分 股份 作为 下 一 整体 报价 的 一 个 跳跃 ， 此 步骤 可 以 通过 下 属 子 公 司 或 另外 的 关联 机 构 
进行 操作 ， 但 需 谨 慎 行 事 ， 以 免 引起 目标 公司 股价 大 幅度 波动 ， 并 且 注 意 不 要 超过 收购 
审 报 数量 的 限制 ， 获 得 一 定数 量 的 股权 后 ， 便 可 在 目标 公司 董事 会 获得 席位 ， 就 能 更 清 
楚 地 了 解 目标 公司 的 股权 结构 ， 并 据 此 制定 出 报价 时 间 。 然 后 ， 可 与 目标 公司 的 董事 会 
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进行 接触 ， 若 同意 被 收购 ， 则 可 协议 收购 方式 、 比 例 等 ， 同 时 还 要 经 过 上 市 公司 董事 会 、 
股东 大 会 等 法 律 程序 ， 进 行 评估 、 审 计 等 一 系列 环节 。 若 不 同意 被 收购 ， 则 可 开 出 标价 
竞 购 。 此 种 方式 的 特点 在 于 技术 操作 上 相对 单纯 ， 可 以 绕 开 许 多 障碍 ， 缺 点 是 资金 耗 用 
量 大 。 

令 通过 内 部 协议 转让 方式 来 实现 。 我国 目前 上 市 公司 股本 结构 中 国家 股 、 法 人 股 比 
重 较 大 ， 采 用 该 方式 可 以 大 大 降低 收购 成 本 ， 目 前 买 壳 方式 主要 以 非 流通 股 作为 购买 对 
象 。 

令 流通 股 和 非 流通 股 购买 并 举 。 

(3) 壳 公 司 的 整理 及 资产 转移 。 收 购 公 司 应 对 目标 公司 的 财务 、 业 务 经 营 、 人 事 安 
排 等 进行 调整 ， 一 般 来 说 有 以 下 几 个 方面 的 工作 : 

令 向 目标 公司 选派 主管 人 员 ， 进 行 必要 的 人 事 调整 。 

令 与 目标 公司 员工 进行 沟通 。 

令 进行 管理 制度 、 经 营 方式 及 企业 文化 等 方面 的 融合 。 

在 财务 及 业务 经 营 等 管理 上 对 目标 公司 进行 整合 与 协同 。 在 壳 公 司 的 整理 过 程 中 ， 
要 特别 注意 各 项 新 旧业 务 的 串联 运作 ， 要 解决 好 企业 内 部 的 各 种 矛盾 和 冲突 ， 尤 其 要 注 
意 两 公司 间 文 化 的 融合 。 

资产 转移 是 买 过 上 市 的 目标 所 在 ， 一 般 有 三 个 途径 : 

令 将 目标 公司 作为 本 公司 的 下 属 子 公司 , 并 将 扩张 资产 注入 其 中 , 达到 变相 上 市 的 
目的 ， 该 做 法 具有 控制 直接 、 方 便 的 优点 。 

令 将 本 公司 的 一 个 下 属 子 公 司 与 收购 过 来 的 目标 公司 合并 ,间接 达到 资产 转移 的 目 
的 ， 该 做 法 可 以 做 到 优势 互补 ， 较 快 地 达到 规模 经 济 。 

令 利用 目标 公司 来 收购 属 下 的 一 个 子 公司 ， 这 样 也 能 达到 资产 转移 的 目的 。 


【适用 范围 】 
公司 兼并 、 收 购 与 重组 工具 。 
【 总 结 与 分 析 ) 


买 壳 上 市 可 以 实现 五 大 功能 : 

1. 买 过 上 市 为 优势 企业 拓展 了 一 条 进入 资本 市 场 的 有 效 通 道 

通过 买 沉 上 市 方式 ， 可 利用 这 企业 的 配股 和 发 新 股权 ， 较 为 便利 地 募集 所 需 资金 ， 
投资 于 有 效益 的 项 目 ， 或 者 用 于 反 向 注入 公司 原 有 的 优良 资产 ， 从 而 可 以 凭借 较 少 的 资 
本 ， 通 过 杠杆 方式 实现 控制 较 大 的 资本 额 。 

2. 买 完 上 市 可 以 达到 业务 扩大 化 和 经 营 多 样 化 的 目的 

企业 成 长 壮大 有 两 条 途径 : 扩大 在 同行 业内 的 市 场 份额 或 进入 新 的 行业 ， 其 实现 途 
径 一 是 投资 新 项 目 ， 二 是 并 购 其 他 企业 的 股份 。 采 用 投资 新 项 目的 发 展 方式 对 正在 成 长 
的 新 兴 行 业 较 为 有 利 ， 而 对 一 些 成 熟 、 垄 断 程度 高 的 行业 ， 不 仅 投入 成 本 较 高 ， 而 且 必 
然 会 遇 到 进入 障碍 ， 若 以 买 壳 上 市 方式 进入 ， 则 可 以 趁机 分 享 目标 公 司 的 已 有 优势 ， 或 
者 通过 注入 优良 资产 扩大 实力 ， 既 可 以 避免 增加 投资 而 引起 行业 内 的 恶性 竞争 ， 又 可 以 
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在 短期 内 以 较 低 的 成 本 扩大 企业 规模 ， 实 现 资 产 优化 组 合 。 

3. 买 壳 上 市 可 使 具有 一 定 实力 的 非 上 市 公司 从 多 方 获得 金融 支持 

买 这 之 后 ， 上 市 公司 的 资信 等 级 受到 新 的 母 公司 的 保障 而 大 为 提高 。 一 般 来 说 ， 其 
股价 会 有 较 大 幅度 的 上 升 。 由 于 上 市 公司 资信 的 提高 ， 能 够 处 于 更 有 利 的 地 位 去 获取 期 
限 更 长 、 利 息 更 低 的 银行 贷款 。 这 些 贷款 就 可 以 成 为 上 市 公司 重新 获得 配股 资格 之 前 的 
过 渡 资 金 。 此 外 ， 通 过 配股 可 使 股本 扩张 能 力 和 筹资 能 力 增强 。 

4. 买 过 上 市 是 解决 法 人 股 、 国 有 股 出 路 的 有 效 途 径 

目前 我 国 上 市 公司 中 国家 股 、 法 人 股 约 占 80%， 由 于 体制 和 历史 原因 ， 大 部 分 上 市 
公司 国家 股 是 原 有 资产 折价 而 成 ， 而 法 人 股 则 是 以 面值 或 低 溢 价 购买 ， 与 个 人 股 在 购买 
成 本 上 差距 甚大 。 在 我 国 目前 企业 体制 现状 下 ， 国 家 股 、 法 人 股 和 社会 公众 股 分 离 ， 从 
而 限制 了 资源 的 合理 流动 ， 允 许 国 家 股 、 法 人 股 协议 转让 ， 人 允许 非 上 市 公司 收购 上 市 公 
司 股份 ， 既 可 缓解 市 场 压 力 ， 又 可 使 企业 降低 成 本 。 

5. 买 壳 上 市 也 是 开拓 海外 市 场 的 重要 方式 

通过 在 海外 市 场 买 过 上 市 ， 壳 公司 成 为 收购 的 下 属 公司 ， 收 购 公司 可 以 壳 公 司 的 名 
义 进 行 配 股 筹资 。 这 比 直接 在 海外 市 场 发 行 企 业 债券 无 论 是 资信 要 求 还 是 发 行 费 用 都 要 
低 很 多 。 此 外 ， 采 用 海外 直接 上 市 的 方法 ， 必 须 面 对 严格 的 资格 审查 和 繁复 的 手续 ， 耗 
费 巨 大 的 人 力 和 财力 ， 而 买 壳 上 市 则 可 避免 此 类 复杂 的 手续 ， 直 接 在 交易 市 场 上 对 合乎 
要 求 的 目标 公司 进行 举 牌 收购 ， 不 存在 资格 控制 问题 ， 由 专业 的 投资 银行 策划 ， 成 功率 
较 高 。 在 收购 成 功 后 将 资产 注入 壳 公 司 即 可 完成 变相 上 市 ， 达 到 进入 目标 市 场 的 目的 。 


【实例 】 





浙江 金 义 借壳 上 市 


金 义 集团 是 浙江 民营 经 济 界 的 代表 性 企业 之 一 。20 世纪 90 年 代 末 ， 金 义 集团 率先 
举 起 打破 家 族 制 管理 的 大 旗 ， 探 索 民营 企业 走向 现代 企业 制度 的 道路 。2002 年 11 月 中 
旬 金 义 集团 又 率先 成 为 国内 首 家 在 新 加 坡 买 过 上 市 的 企业 。 

金 义 集团 原 准备 到 香港 二 板 市 场 上 市 ， 相 关 手 续 都 已 就 绕 ， 但 最 后 考虑 到 香港 二 板 
市 场 不 太 稳定 ， 又 退 了 下 来 。 据 悉 ， 新 加 坡 交易 所 考察 了 很 多 中 国企 业 ， 也 向 金 义 集团 
投 来 秋波 ， 两 者 一 拍 即 合 ， 金 义 决定 一 步 到 位 ， 弃 二 板 市 场 改 在 新 加 坡 主板 上 市 。 

金 义 集团 与 新 加 坡 上 市 公司 电子 体育 世界 签约 , 后 者 将 以 每 股 0.085 新 元 (1 新 元 约 
合 5 元 人 民 币 ) 定向 发 售 1.347 亿 股 新 股 。 金 义 则 将 属 下 杭州 金 义 食品 饮料 有 限 公司 的 
所 有 资产 和 业务 (包括 商标 和 专利 权 〉 注入 电子 体育 世界 ， 价 值 约 5 500 万 元 人 民 币 。 
浙江 金 义 集团 董事 长 陈 金 义 和 管理 层 将 持 有 31.54 多 的 股权 , 电子 体育 世界 主席 吴 振 华 兄 
弟 三 人 和 奥 斯 控 股 私 人 有 限 公 司 总 共 持 有 41.23% 股 权 ， 番 下 的 27.23% 由 公众 挂 有 ， 浙 
江 金 义 集团 不 出 一 分 现金 ， 成 为 电子 体育 世界 的 第 一 大 股东 。11 月 中 旬 ， 重 组 后 的 公司 
将 “大 中 华 食品 ”的 名 称 在 新 加 坡 证 交 所 挂牌 上 市 ， 成 为 国内 首 家 在 新 加 坡 买 过 上 市 的 
企业 。 
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7.18 ”出 售 与 刘 离 法 


{ 来 源 背 景 】 


任何 公司 都 是 在 动态 的 环境 中 经 营 ， 当 公司 的 经 营 环境 发 生变 化 时 ， 如 技术 进步 、 
产业 结构 升级 、 经 济 周 期 改变 等 ， 公 司 的 经 营 方针 与 战略 方向 也 该 适应 这 些 变 化 适当 调 
整 和 改变 ， 出 售 与 剥离 法 就 是 公司 实行 收缩 战略 的 一 种 表现 形式 ， 


【 内 容 】 


当 一 家 公司 发 现 它 的 一 个 部 门 或 子 公司 不 能 给 公司 整体 带 来 协同 价值 时 ， 出 售 与 剥 
离 这 个 部 门 或 子 公 司 ， 可 能 是 最 具 吸 引力 的 解决 方案 。 但 问题 的 关键 是 ， 在 出 售 与 剥离 
过 程 中 要 实现 公司 整体 利益 的 最 大 化 而 且 顺 利 地 达到 出 售 目标 ， 这 是 一 个 艰巨 而 复杂 的 
过 程 。 

一 旦 出 售 与 剥离 部 门 或 子 公司 的 决策 作出 之 后 ， 下 面 的 任务 就 是 如 何 执 行 决策 。 执 
行 决策 的 过 程 是 一 项 系统 工程 ， 从 出 售 决策 的 作出 到 买 家 的 确定 再 到 交易 的 最 终 执行 ， 
需 花 费 大 量 的 人 力 、 物 力 和 财力 ， 但 只 要 决策 得 当 ， 管 理科 学 ， 公 司 仍 能 从 出 售 部 门 或 
子 公 司 中 获取 巨大 收益 。 出 售 与 剥离 的 过 程 一 般 可 分 为 以 下 几 个 步骤 ; 


推销 子 公司 
1. 包装 企业 


如 果 需 要 出 售 的 子 公 司 或 部 门 还 没有 准备 好 ， 那 么 就 有 必要 对 它 进行 包装 。 包 装 一 
个 企业 需要 一 个 精心 设计 的 平衡 技巧 。 在 尽 可 能 的 情况 下 ， 经 营业 绩 要 有 所 提高 ， 高 层 
管理 人 员 应 开始 思考 和 权衡 管理 决策 的 所 有 方面 。 例如 , 资本 性 投资 开支 可 以 推迟 进行 ， 
以 便 获取 更 高 的 资本 收益 率 ， 大 规模 的 市 场 营销 开支 也 尽 可 能 往 后 推 ， 以 便 获取 更 高 的 
销售 利润 率 。 不 过 ， 过 于 粉饰 短期 经 营 也 会 得 不 偿 失 ， 这 会 使 买 家 产生 怀疑 。 要 给 买 家 
留 下 这 样 的 印象 ， 该 公司 正在 不 断 持续 增长 ， 并 存在 很 大 的 销售 扩张 机 会 和 发 展 前 景 。 

给 企业 “打包 ”出 售 的 另外 一 个 重要 工作 是 ， 在 出 售 的 全 过 程 中 鼓励 留 住 该 企业 的 
主要 管理 人 员 ， 一 流 的 企业 管理 人 才能 为 该 企业 带 来 巨大 的 价值 ， 并 使 整个 出 售 过 程 顺 
利 进行 。 

一 且 真 正 的 出 售 过 程 开 始 ， 即 使 是 最 初步 的 阶段 ， 控 制 信息 流 也 是 非常 重要 的 。 如 
果 出 售 企业 的 消息 泄露 ， 员 工 的 士气 可 能 受到 打击 ， 客 户 和 供应 商 的 关系 可 能 恶化 ， 市 
场 价位 可 能 下 请 。 
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2. 推销 子 公 司 

企业 作 了 充分 的 准备 之 后 ， 就 要 付 诸 于 行动 。 出 售 一 家 公司 与 出 售 任何 一 件 其 他 商 
品 一 样 ， 市 场 定 位 和 推销 技巧 非常 重要 。 一 般 来 说 ， 推 销 的 对 象 有 两 大 类 : 财务 买 家 和 
战略 买 家 。 

财务 买 家 特别 注重 目标 公司 的 财务 状况 和 经 营 管理 状况 ， 对 价格 和 风险 的 评估 特别 
敏感 。 他 们 大 多 倾向 于 现金 购买 或 杠杆 资本 化 收购 ， 现 金 购买 直截了当 ， 杠 杆 资本 化 其 
实 是 除 部 分 现金 出 售 以 外 ， 卖 家 在 已 卖 出 的 子 公司 中 继续 留 有 一 些 股份 ， 通 常 是 
209%~30%。 

战略 买 家 收购 公司 是 寻求 整合 效应 。 从 战略 扩张 的 角度 分 析 所 购 企业 的 联合 价值 ， 
研究 战略 买 家 的 战略 意图 ， 尽 量 使 目标 公司 与 之 形成 战略 吻合 ， 是 卖家 提高 卖 价 达到 推 
销 成 功 的 一 个 重 中 之 重 。 

战略 买 家 的 收购 形式 更 趋 多 样 化 。 现 金 收 购 、 杠 杆 收购 、 换 股 收购 ， 都 是 他 们 常用 
的 方法 。 换 股 交易 使 卖家 可 以 拥有 联合 后 的 公司 的 一 部 分 股份 ， 也 可 以 将 得 到 的 股票 作 
为 股息 分 给 买 家 公司 的 股东 。 

3. 战术 选择 

在 确定 买 家 的 同时 ， 出 售 战术 的 考虑 尤为 重要 。 直 接 出 售 有 很 多 方法 ， 但 主要 有 传 
统 两 步 法 ， 拍 卖 和 私下 谈判 交易 。 

传统 两 步 法 :首先 要 起 草 一 份 描述 要 出 售 业务 的 要 约 备忘录 ， 然 后 写 出 潜在 的 买 家 
名 称 。 与 潜在 的 买 家 进行 联系 时 ， 要 注意 只 有 在 他 们 签署 一 份 保 密 协 议 后 ， 方 送出 要 约 
材料 。 感 兴趣 的 买 家 会 要 求 提 供 更 多 的 信息 ， 这 时 应 该 满足 。 在 双方 约定 的 时 间 内 ， 潜 
在 买 家 会 交 上 一 份 初步 的 不 具 约 束 力 的 包含 竞价 内 容 的 表达 书 。 根 据 表达 书 ， 可 以 选 出 
几 个 有 希望 的 潜在 者 进入 第 二 轮 竞价 ， 并 给 予 这 些 潜 在 者 进一步 了 解 出 售 企业 状况 的 权 
利 。 

在 竞价 过 程 接近 高 潮 时 ， 要 把 准备 好 的 竞价 程序 书 发 给 保持 到 最 后 一 轮 的 竞价 者 ， 
并 要 附 上 一 份 收 购 协议 样本 。 竞价 程序 书 上 要 载 明 可 接受 的 竞价 要 点 。 到 了 竞价 截止 日 ， 
竞价 者 交 上 竞价 书 。 卖 方 根据 竞价 书 选 出 最 优 者 ， 与 之 进行 谈判 。 

拍卖 策略 : 成 功 地 举办 一 次 拍卖 是 一 项 有 价值 的 挑战 ， 特 别 是 封闭 式 拍卖 。 竞 价 者 
不 知道 自己 有 多 少 名 竞争 对 手 ， 如 果 拍 卖 商 有 技巧 并 且 整 个 过 程 被 处 理 得 井井有条 ， 即 
使 只 有 一 个 竞价 者 也 可 以 被 引诱 入 一 场 完整 的 竞价 中 。 在 这 里 ， 信 息 的 处 理 技巧 是 左右 
拍卖 成 功 的 一 个 非常 重要 的 手段 。 

私下 谈判 交易 : 私下 谈判 可 能 只 有 一 家 ， 人 也 最 好 只 和 一 家 进行 私下 谈判 。 在 此 谈判 
的 过 程 中 ， 获 取 对 方 的 信息 的 多 少 是 取得 成 功 的 关键 。 另 外 ， 不 动 声色 的 沉稳 也 是 一 个 
取得 成 功 的 主要 因素 。 

4. 确定 买 家 

所 有 以 上 的 出 售 与 剥离 战术 运用 结束 以 后 ， 就 可 以 选择 一 个 最 优 者 。 价 格 经 常 是 选 
择 的 决策 因素 ， 但 其 他 因素 有 时 也 会 起 重要 作用 。 某 一 竞价 者 可 能 出 价 很 高 ， 但 合同 条 
款 不 一 定 是 好 的 ， 且 收购 资金 来 源 也 描述 不 足 。 而 另 一 个 竞价 者 可 能 出 价 较 低 ， 但 合同 
干净 利落 ， 成 交 简 单 ， 成 交 迅 速 
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5. 进行 收购 交易 

一 旦 选择 了 最 后 的 赢家 ， 就 可 以 谈判 并 签署 收购 合同 ， 一 般 的 收购 交易 活动 尽量 迅 
速 ， 时 间 大 约 要 控制 在 1~2 个 月 内 。 如 果 牵 涉 到 大 型 上 市 公司 交易 ， 成 交 过 程 也 可 以 持 
续 较 长 的 时 间 。 


【 适用 范围 】 
公司 兼并 、 收 购 与 重组 工具 。 
【 总 结 与 分 析 】 


出 售 与 剥离 是 发 展 战略 的 合理 选择 ， 属 于 与 扩张 战略 相对 应 的 收缩 战略 。 公 司 通过 
出 售 与 剥离 不 适 于 公司 长 期 发 展 战 略 、 没 有 成 长 潜力 或 影响 公司 整体 业务 的 子 公司 、 部 
门 或 产品 生产 线 ， 可 使 资源 集中 于 经 营 重 点 ， 从 而 更 具 竞争 力 。 同 时 ， 出 售 与 剥离 还 可 
使 公司 资产 获得 更 有 效 的 配置 ， 提 高 公司 资产 的 质量 和 资本 的 市 场 价值 。 


【 实例 


爱立信 “瘦身 ” 


由 于 全 球 电 信 业 复苏 乏力 和 公司 的 3G 技术 等 主要 市 场 增长 缓慢 、 业 务 经 营 不 理想 
以 及 赢利 前 景 模糊 等 众多 原因 ， 从 2000 年 起 ， 爱 立信 就 陷入 了 前 所 未 有 的 低潮 。 公 司 股 
票 在 斯 德 哥 尔 摩 证 券 市 场 上 下 跌 九 成 多 。 

随即 ， 爱 立信 公司 进行 了 大 刀 阔 人 短 的 “瘦身 ”改革 ， 目 前 改革 已 初 见 成 效 。 爱 立信 
2002 年 7 月 公布 的 公司 最 新 季度 财务 报告 显示 ，2002 年 第 二 季度 爱立信 的 亏损 额 为 3.8 
亿美 元 ， 较 2001 年 同期 减少 了 1.7 亿美 元 ， 而 且 明 显 低 于 此 前 业界 所 普遍 预测 的 4.3 亿 
美元 。 

“成 本 控制 计划 成 功 提升 了 毛利 润 率 、 降低 了 营运 成 本 ,二 季度 亏损 额 的 大 幅 减 少 ， 
就 是 一 个 良好 的 例证 与 开端 。 爱 立信 将 继续 强化 对 企业 内 部 及 产业 进行 整合 及 重组 ， 节 
约 开支 、 控 制 成 本 将 成 为 爱立信 争取 恢复 赢利 的 重要 策略 之 一 。” 

目前 ， 爱 立信 的 员工 总 数 已 经 从 2001 年 的 10 万 多 人 减 到 了 7 万 人 ，2003 年 将 减 到 
6 万 人 以 下 。 爱 立信 还 计划 再 压缩 近 50 亿美 元 的 开支 ， 并 将 公司 的 IT 服务 外 包 ， 实 现 
从 手机 制造 商 到 手机 技术 提供 商 的 转变 。 


7.19 资产 价值 基础 法 


【 来 源 背 景 】 


在 企业 间 的 并 购 活动 中 ， 买 卖 双 方 必须 对 目标 企业 作出 价值 判断 。 资 产 价值 法 是 注 
重 于 目标 企业 资产 的 估价 方法 。 
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【 内 容 】 


资产 价值 基础 法 指 通过 对 目标 企业 的 资产 进行 估价 来 评估 其 价值 的 方法 。 确 定 目标 
企业 资产 的 价值 ， 关 键 是 选择 合适 的 资产 评估 价值 标准 。 目 前 国际 上 通行 的 资产 评估 价 


值 标 准 主要 有 以 下 三 种 : 


(1) 账面 价值 。 账 面 价值 是 指 会 计 核 算 中 账面 记载 的 资产 价值 。 例 如 ， 对 于 股票 来 
说 ， 资 产 负 债 所 揭示 的 企业 某 时 点 所 拥有 的 资产 总 额 减 去 负债 总 额 即 为 公司 股票 的 账面 
价值 “账面 净 资 产 )， 再 减 去 优先 股价 值 ， 即 为 普通 股价 值 。 

(2) 市 场 价值 。 市 场 价值 与 账面 价值 不 同 ， 是 指 把 该 资产 视 为 一 种 商品 在 市 场 上 公 
开 竞 争 ， 在 供求 关系 平衡 状态 下 确定 的 价值 。 当 公司 的 各 种 证 券 在 证 券 市 场 上 进行 交易 
时 ， 它 们 的 交易 价格 就 是 这 种 证 券 的 市 场 价值 。 它 可 以 高 于 或 低 于 账面 价值 。 

市 场 价值 法 通常 将 股票 市 场 上 与 企业 经 营业 绩 相似 的 企业 最 近 平 均 实 际 交 易 价格 作 
为 估算 参照 物 ， 或 以 企业 资产 和 其 市 值 之 间 的 关系 为 基础 对 企业 估 值 。 其 中 最 著名 的 是 
托 宾 《Tobin) 的 Q 模型 ， 即 一 个 企业 的 市 值 与 其 资产 重 置 成 本 的 比率 。 公 式 如 下 : 

Q= 企 业 价值 二 资产 重 置 成 本 
企业 价值 二 资产 重 置 成 本 十 增长 机 会 价值 =QX 资 产 重 置 成 本 

一 个 企业 的 市 场 价 值 超过 其 重 置 成 本 ， 意 味 着 该 企业 拥有 某 些 无 形 资产 ， 拥 有 保证 
企业 未 来 增长 的 机 会 。 超 出 的 价值 被 认为 是 利用 这 些 机 会 的 期 权 价值 。 

(3) 清算 价值 。 清 算 价 值 是 指 在 企业 出 现 财 务 危 机 而 破产 或 歌 业 清 算 时 ， 把 企业 中 
的 实物 资产 逐个 分 离 而 单独 出 售 的 资产 价值 。 清 算 价值 是 在 企业 作为 一 个 整体 已 经 丧失 
增值 能 力 情 况 下 的 资产 估价 方法 。 对 于 股东 来 说 ， 公 司 的 清算 价值 是 清算 资产 偿还 债务 
以 后 的 剩余 价值 。 


【 适用 范围 】 
企业 并 购 活动 中 目标 企业 价值 评估 工具 。 
【 总 结 与 分 析 】 


在 资产 价值 评估 法 中 ， 不 同 的 价值 标准 有 不 同 的 特点 。 

账面 价值 估价 方法 不 考虑 现时 资产 市 场 价格 的 波动 ， 也 不 考虑 资产 的 收益 状况 ， 因 
而 是 一 种 静态 的 估价 标准 。 账 面 价值 取 数 方便 ， 但 是 其 缺点 是 只 考虑 了 各 种 资产 在 入 账 
时 的 价值 而 脱离 现实 的 市 场 价值 。 
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市 场 价值 估价 方法 中 的 Q 模型 的 一 个 重要 缺陷 是 Q 值 的 选择 比较 困难 , 即使 企业 从 
事 相 同 的 业务 , 其 资产 结构 也 会 有 很 大 的 不 同 。 此外， 对 企业 增长 机 会 的 评价 并 非 易 事 。 
在 实践 中 ， 被 广泛 使 用 的 是 Q 值 的 近似 值 一 一 “市 净 率 ”， 它 等 于 股票 市 值 与 企业 净 资 
产值 的 比率 。 

清算 价值 估价 法 则 一 般 只 适用 于 企业 破产 或 欣 业 清算 时 。 


【实例 】 


假定 一 家 企业 的 各 项 资产 的 重 置 成 本 合计 是 2.7 亿 元 ,其 Q@ 值 是 2， 则 企业 价值 为 : 
企业 价值 == 重 置 成 本 XQ 二 2.7X2 二 5.4 亿 元 。 





7.20 收益 法 


【来源 背景 】 


在 企业 间 的 并 购 活动 中 ， 买 卖 双方 必须 对 目标 企业 作出 价值 判断 。 收 益 法 是 注重 于 
目标 企业 收益 的 估价 方法 。 

【 内 容 】 

收益 法 又 称 市 到 率 模型 是 根据 目标 企业 的 收益 和 市 愉 率 确定 其 价值 的 方法 。 因 
为 市 盈 率 的 含义 非常 丰富 ， 它 可 能 暗示 企业 股票 收益 的 未 来 水 平 、 投 资 者 投资 于 企业 希 
望 从 股票 中 得 到 的 收益 、 企 业 投资 的 预期 回报 、 企 业 在 其 投资 上 获得 的 收益 超过 投资 者 
要 求 收益 的 时 间 长 短 。 

应 用 收益 法 对 目标 企业 估 值 的 步骤 如 下 


黄岗 起 娟 芒 祝 洁 


选 
择 
计 
算 
目 
标 
企 
业 
估 
价 
收 
人 


ally 


让 





(1) 检查 、 调 整 目 标 企 业 近 期 的 利润 业绩 。 收 益 法 使 用 的 收益 指标 在 性 质 上 是 目标 
企业 在 被 收购 以 后 持续 经 营 可 能 取得 的 净利 润 。 对 目标 企业 净利 润 的 分 析 ， 应 该 考虑 下 
列 因 素 ， 并 进行 适当 调整 ; 
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多 并购 企业 必须 仔细 考虑 目标 企业 所 使 用 的 会 计 政 策 , 关 注目 标 企业 是 否 存 在 滥用 
会 计 政 策 操 纵 利 润 的 行为 ， 或 者 随意 调整 会 计 政 策 使 企业 净利 润 缺 乏 必要 的 可 比 性 。 若 
有 必要 ， 需 调整 目标 企业 已 公布 的 利润 ， 使 其 与 买方 企业 的 会 计 政 策 一 致 。 

令 提出 非常 项 目 和 特殊 业务 对 净利 润 的 影响 。 

令 调整 由 于 不 合理 的 关联 交易 造成 的 利润 增 减 金额 。 

(2) 选择 、 计 算 目 标 企业 估价 收益 指标 。 一 般 来 说 ， 最 简单 的 估价 收益 指标 可 采用 
目标 企业 最 近 一 年 的 税 后 利润 ， 因 为 其 最 贴近 目标 企业 的 当前 状况 。 但 是 ， 考 虑 到 企业 
经 营 中 的 波动 性 ， 尤 其 是 经 营 活动 具有 明显 周期 性 的 目标 企业 ， 采 用 其 最 近 三 年 税 后 利 
润 的 平均 值 作为 估价 收益 指标 将 更 为 恰当 。 实 际 上 ， 对 目标 企业 的 估价 还 应 当 更 多 地 注 
重 其 被 并 购 后 的 收益 状况 。 比 如 ， 当 并 购 企业 在 管理 方面 具有 很 强 的 优势 时 ， 假 设 目标 
企业 被 并 购 后 在 有 效 的 管理 下 , 也 能 获得 与 并 购 企 业 同 样 的 资本 收益 率 , 那么 据 此 计算 出 
目标 企业 被 并 购 后 的 税 后 利润 作为 估价 收益 指标 , 可 能 对 企业 并 购 决策 更 具有 指导 意义 。 

(3) 选择 标准 市 公 率 。 通 常 可 选择 的 标准 市 盔 率 有 如 下 几 种 ， 在 并 购 时 点 目标 企业 
的 市 盔 率 、 与 目标 企业 具有 可 比 性 的 企业 的 市 僵 率 或 目标 企业 所 处 行业 的 平均 市 故 率 。 
选择 标准 时 必须 确保 在 风险 和 成 长 性 方面 的 可 比 性 ， 该 标准 应 当 是 目标 企业 并 购 后 的 风 
险 一 成 长 性 结构 ， 而 不 应 仅仅 是 历史 数据 。 

(4) 计算 月 标 企业 的 价值 。 利 用 选 定 的 估价 收益 指标 和 标准 市 重 率 ， 就 可 以 比较 方 
便 地 计算 出 目标 企业 的 价值 。 公 式 如 下 : 

日 标 企 业 的 价值 二 估价 收益 指标 X 标 准 市 签 率 





【适用 范围 ) 
企业 并 购 活动 中 目标 企业 价值 评估 工具 。 
【 总结 与 分 析 】 


采用 收益 法 估算 目标 企业 的 价值 ， 以 投资 为 出 发 点 ， 着 眼 于 未 来 经 营 收益 ， 并 在 测 
算 方 面 形成 了 一 套 较 为 完整 有 效 的 科学 方法 ， 因 而 为 各 种 并 购 价值 评估 广泛 使 用 ， 尤 其 
适用 于 通过 证 券 二 级 市 场 进行 并 购 的 情况 。 但 在 该 方法 的 使 用 中 ， 不 同 估价 收益 指标 的 
选择 具有 一 定 的 主观 性 ， 而 且 我 国 股市 建设 尚 不 完善 ， 投 机 性 较 强 ， 股 票 市 盔 率 普遍 偏 
高 ， 适 当 的 市 僵 率 标准 难以 取得 ， 所 以 在 我 国 目前 的 情况 下 ， 很 难 完全 运用 收益 法 对 目 
标 企 业 进 行 准确 估价 。 


【 实例 】 


A 公司 拟 横向 兼并 同行 业 的 B 公司 ， 假 设 双方 公司 的 长 期 负债 利率 均 为 10%， 所 得 
税 税率 为 S09%。 按 照 A 公司 现行 会 计 政 策 对 B 公司 的 财务 数据 进行 调整 ， 得 出 B 公司 
过 三 年 税 后 利润 的 平均 值 为 22 万 元 ， 市 盈 率 为 12;， 而 A 公司 的 市 鼻 率 为 18。 

由 于 并 购 双 方 处 于 同一 行业 ， 从 并 购 企 业 的 角度 出 发 ， 预 期 目标 企业 未 来 可 达到 同 
样 的 市 胡 率 是 合理 的 ， 所 以 A 公司 可 选择 其 自身 的 市 盘 率 为 标准 市 鼻 率 。 

所 以 ，B 公司 的 价值 = 标准 市 盔 率 xX 税 后 利润 的 平均 值 二 22X 18 二 396 (万 元 )。 
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【来源 背景 】 


每 个 企业 在 其 经 营 过程 中 ， 随 时 都 必须 考虑 财 务 危 机 和 失败 ， 考 虑 在 企业 一 旦 出 现 
财务 困难 或 财务 失败 时 ， 如 何 处 理 企业 的 财务 事宜 ， 如 何 维护 各 相关 主体 的 利益 。 企 业 
安全 率 是 一 种 通过 财务 比率 走势 来 预测 财务 危机 的 工具 。 


【 内 容 ) 


企业 安全 率 是 由 两 个 因素 交集 而 成 的 ， 一 是 经 营 安全 率 ; 二 是 资金 安全 率 。 经 营 安 
全 率 用 安全 边际 率 表示 。 | 
安全 边际 率 == 安 全 边际 额 半 现 有 预计 销售 额 
三 〈 现 有 或 预计 销售 额 一 保本 销售 额 ) 羡 现 有 《预计 销售 额 ) 
资金 安全 率 三 资产 变现 率 一 资产 负债 率 
二 《资产 变现 值 一 负债 额 ) 一 资 产 账 面 总 额 
在 计算 资金 安全 率 时 ， 所 谓 的 “资产 变现 金额 ” 就 是 企业 立即 处 置 其 所 有 资产 后 可 
以 变现 成 现金 的 总 数 。 在 计算 资产 变现 值 之 时 ， 要 以 资产 负债 表 所 列 的 各 项 资产 一 一 加 
以 估算 加 总 而 得 。 例 如 ， 资 产 负债 表 上 的 现金 和 银行 存款 可 用 账面 金额 作为 资产 变现 金 
额 ， 应 收 账 款 除 扣除 呆账 准备 外 ， 还 需要 扣除 一 些 催 收 账 款 费用 后 作为 资产 变现 金额 。 
在 企业 的 预警 分 析 中 ， 可 将 资金 安全 率 和 安全 边际 率 结合 起 来 ， 判 断 企业 的 经 营 情 
况 和 财务 状况 是 否 良好 。 如 下 图 。 





资 
金 
女 
全 
率 





安全 边际 率 


I NV 


企业 预警 分 析 图 


(1) 当 两 个 指标 共同 确定 的 经 营 安全 率 落 在 第 I 象限， 表示 企业 经 营 状 况 良 好 ， 应 
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该 采取 有 计划 经 营 扩 张 策略 。 

(2) 当 两 个 指标 落 在 第 开 象 限 ， 表 示 企 业经 营 财务 状况 尚好 ， 但 是 市 场 销 售 能 力 明 
显 不 足 ， 应 全 盘 研 究 对 策 ， 以 加 强 企业 总 体 销 售 实力 ， 创 造 企业 应 有 利润 。 

(3) 当 两 个 指标 落 在 第 II 象限 ， 表 示 企 业经 营 已 经 陷入 经 营 不 善 的 境地 ， 随 时 有 关 
门 的 危机 ， 经 营 者 应 下 决心 立即 采取 措施 ， 进 行 有 效 的 重 整 。 

(4) 当 两 个 经 营 指 标 落 在 第 V 象 限 ， 表 示 企 业 财务 状况 已 露出 险 兆 ， 经 营 者 应 将 改 
善 财 务 结构 列 为 首要 任务 ， 要 求 企业 全 员 对 总 体现 金 观念 、 自 有 资金 比例 提高 ， 并 积极 
进行 开源 节 流 。 此 时 对 市 场 营销 应 采用 适度 的 成 长 策略 ， 并 且 要 求 营销 部 门 对 顾客 做 必 
要 的 筛选 ， 提 高 信用 政策 的 标准 ， 以 防止 不 良 销售 损失 。 


【 适用 范围 】 
企业 财务 危机 预测 工具 。 
【 总 结 与 分 析 】 


安全 边际 率 是 一 种 成 本 低廉 的 企业 财务 失败 诊断 工具 , 它 能 有 效 地 防范 与 解决 问题 、 
回避 财务 危机 的 发 生 。 它 是 一 种 单 变 模 式 ， 即 通过 单个 的 财务 比率 来 预测 财务 危机 ， 与 
多 变 模式 通过 多 种 财务 指标 加 权 汇 总 来 预测 财务 危机 相 比 ， 相 对 比较 偏 贤 。 


【实例 ) 


ABC 公司 明年 预计 销售 额 2 500 万 元 ， 变 动 成 本 率 为 60%， 固 定 成 本 为 800 万 元 ， 
资产 账面 价值 为 1000 万 元 ， 经 仔细 核定 ， 确 认 将 企业 资产 按 变现 价值 估算 约 为 900 万 
元 ， 他 人 资本 600 万 元 ， 自 有 资本 400 万 元 ， 合 计 为 1 000 万 元 。 试 通过 安全 边际 率 来 
预测 财务 危机 。 

保本 销售 额 三 800 二 〈1 一 60%) = 二 2 000 万 元 

安全 边际 率 = 二 (2 500 一 2 000) 二 2 500 二 20% 

资产 变现 率 二 900/1 000 二 90% 

资产 负债 率 王 600/1 000 王 60% 

资金 安全 率 二 90% 一 60% 二 30% 

可 见 ，ABC 公司 的 边际 安全 率 为 20%， 资金 安全 率 为 30%， 其 所 代表 的 经 营 安全 率 
在 第 I 象限， 表示 ABC 公司 经 营 状况 良好 。 


7.22 ”股票 回 购 法 


【来源 背景 ) 


股票 回 购 ， 在 国外 股票 市 场 上 ， 由 来 已 入 。 近 年 来 ， 随 着 我 国 股票 市 场 的 发 展 ， 股 
票 回 购 的 案例 日 渐 增 多 。 采 用 股票 回 购 一 般 是 因为 以 下 几 方 面 的 原因 : 防止 国内 外 其 他 
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公司 的 兼并 与 收购 ; 振兴 股市 ; 维持 或 提高 每 股 收益 水 平和 公司 股票 价格 ; 重新 资本 化 。 
【 内容 】 


股票 回 购 是 指 上 市 公司 利用 现金 等 方式 ， 从 股票 市 场 上 购 回 本 公司 发 行 在 外 的 一 定 
数额 的 股票 的 行为 。 公 司 在 股票 回 购 完成 后 可 以 将 所 回 购 的 股票 注销 。 但 在 绝 大 多 数 情 
况 下 ， 公 司 将 回 购 的 股票 作为 “ 库 藏 股 ” 保 留 ， 仍 属于 发 行 在 外 的 股票 ， 但 不 参与 每 股 
收益 的 计算 和 分 配 。 库 藏 股 日 后 可 移 作 他 用 ， 如 发 行 可 转换 债券 、 雇 员 福 利 计划 等 ， 或 
在 需要 资金 时 将 其 出 售 。 

股票 回 购 是 一 种 支付 现金 股利 的 替代 方法 ， 它 将 公司 缺乏 有 利 可 网 投资 机 会 的 多 余 
现金 通过 收购 本 公司 流通 在 外 的 股票 方式 分 给 股东 。 公 司 购 回 本 身 发 行 的 部 分 股票 后 ， 
流通 在 外 的 股票 就 相应 减少 ， 而 由 于 收购 股票 的 资金 是 企业 闲置 的 资金 ， 因 此 ， 也 不 会 
对 公司 收益 产生 不 利 影响 ， 这 样 ， 流 通 在 外 的 股票 每 股 收益 就 会 增加 ， 从 而 导致 股票 价 
格 上 涨 。 

由 于 股利 收入 与 资本 收益 在 纳税 方面 存在 差异 ， 前 者 的 税率 高 于 后 者 ， 因 此 ， 从 理 


” 论 来 讲 ， 用 股票 回 购 来 替代 股利 支付 对 股东 更 为 有 利 。 这 样 做 可 以 使 股东 回避 较 高 的 税 


率 ， 获 得 少 纳税 的 好 处 。 当 然 ， 这 种 股利 政策 由 于 减少 了 国家 税收 ， 因 此 会 受到 国家 税 
务 机 关 的 制约 。 不 但 我 国明 文 规定 不 准 企业 以 该 种 目的 回 购 本 公司 的 股票 ， 就 是 西方 国 
家 ， 税 务 部 门 也 十 分 警惕 企业 采用 股票 回 购 的 方式 来 蔡 代 支付 现金 股利 的 方式 ， 企 业 若 
有 不 慎 ， 将 会 受到 罚球 处 分 。 

关于 股票 回 购 的 方式 ， 主 要 有 下 述 五 种 划分 方法 : 

(1) 按照 股票 回 购 地 点 的 不 同 ， 可 分 为 场 内 公开 收购 和 场 外 协议 收购 两 种 。 场 内 公 
开 收 购 是 指 上 市 公司 把 自己 等 同 于 任何 潜在 的 投资 者 ， 委 托 在 证 券 交 易 所 有 正式 交易 席 
位 的 证 券 公 司 ， 代 自己 按照 公司 股票 当前 市 场 价格 回 购 。 场 外 协议 收购 是 指 股票 发 行 公 
司 与 某 一 类 (如 国家 股 ) 或 某 几 类 《如 法 人 股 、B 股 》 投资 者 直接 见面 ， 通 过 在 店铺 市 
场 协商 来 回 购 股票 的 一 种 方式 。 协 商 的 内 容 包括 价格 和 数量 的 确定 ， 以 及 执行 时 间 等 。 

(2) 按照 筹资 方式 ， 可 分 为 举债 回 购 、 现 金 回 购 和 混合 回 购 。 举 债 回 购 是 指 企业 通 
过 向 银行 等 金融 机 构 借 款 的 办 法 来 回 购 本 公司 股票 。 其 目的 无 非 是 防御 其 他 公司 的 敌意 
兼并 与 收购 。 现 金 回 购 是 指 企业 利用 剩余 资金 来 回 购 本 公司 的 股票 。 如 果 企业 既 动用 剩 
余 资金 ， 又 向 银行 等 金融 机 构 举债 来 回 购 本 公司 股票 ， 称 之 为 混合 回 购 。 

(3) 按照 资产 置换 范围 , 划分 为 出 售 资产 回 购 股票 、 利 用 手持 债券 和 优先 股 交 换 ( 回 
购 ) 公司 普通 股 、 债 务 股权 置换 。 债 务 股权 置换 是 指 公司 使 用 同等 市 场 价值 的 债券 换 回 
本 公司 股票 。 

(4) 按照 回 购 价 格 的 确定 方式 ， 可 分 为 固定 价格 要 约 回 购 和 荷兰 式 拍卖 回 购 。 前 者 
是 指 企 业 在 特定 时 间 发 出 的 以 某 一 高 出 股票 当前 市 场 价格 的 价格 水 平 ， 回 购 既 定数 量 股 
票 的 要 约 。 荷 兰 式 拍 卖 回 购 首次 出 现 于 1981 年 Todd 造船 公司 的 股票 回 购 。 此 种 方式 的 
股票 回 购 在 回 购 价格 确定 方面 给 予 公司 更 大 的 灵活 性 。 

(5) 可 转让 出 售 权 回 购 方 式 。 所 谓 可 转让 出 售 权 ， 是 实施 股票 回 购 的 公司 赋予 股东 
在 一 定期 限 内 以 特定 价格 向 公司 出 售 其 持 有 股票 的 权利 。 之 所 以 称 为 “可 转让 ”是 因为 
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此 权利 一 旦 形成 ， 就 可 以 同 依附 的 股票 分 离 ， 而 且 分 离 后 可 在 市 场 上 自由 买卖 。 
【 适用 范围 ) 


上 市 公司 股利 分 配 工具 ， 也 可 用 于 其 他 特定 的 目的 ， 比 如 防止 恶意 收购 、 振 兴 股 市 、 
提高 收益 、 重 新 资本 化 等 。 


[ 总 结 与 分 析 】 


国外 上 市 公司 回 购 本 公司 股票 的 历史 和 现实 已 经 证 明 , 允许 上 市 公司 在 特定 条 件 下 ， 
通过 特定 方式 回 购 部 分 本 公司 股票 ， 不 仅 有 利于 振兴 股市 、 防 止 敌 意 兼 并 与 收购 ， 而 且 
有 利于 稳定 股东 队伍 、 充 分 发 气管 理 人 员 的 管理 才能 ， 更 重要 的 是 有 利于 全 社会 资源 的 
优化 配置 。 虽然 我 国 目前 并 不 完全 具备 大 规模 实施 股票 回 购 的 条 件 《公司 法 》 规 定 ， 
“公司 不 得 收购 本 公司 股票 ， 但 为 减少 资本 而 注销 股份 或 与 持 有 本 公司 股票 的 其 他 公司 
合并 时 除外 ”， 但 这 并 不 会 影响 我 们 在 局 部 范围 内 有 条 件 地 实施 或 推广 。 

当然 ,不 恰当 的 公司 映 票 回 购 有 可 能 损害 股票 交易 的 公正 性 和 股东 及 债权 人 的 利益 。 
这 是 因为 : 第 一 ， 企 业内 部 管理 人 员 有 可 能 利用 这 一 内 部 消息 ， 抢 先 一 步 自己 买卖 本 公 
司 股票 ， 从 中 人 牟取 暴利 ;第 二 ， 企 业 有 可 能 利用 回 购 本 公司 股票 欺瞒 一 般 的 投资 者 。 因 
此 ， 有 关 部 门 应 该 从 购 入 方法 、 时 间 、 价 格 和 数量 等 方面 严格 约束 企业 行为 ， 并 依法 禁 
止 不 正当 交易 ， 防 止 企业 的 操纵 股价 行为 。 


【 实例 】 

















三 星 大 量 回收 股票 


在 一 次 董事 特别 会 议 上 ， 三 星 电 子 决定 大 量 购 回 公司 的 股票 。 这 一 决定 再 次 强调 了 
其 “股东 为 本 ”的 经 营 原则 。 

这 次 收购 行动 涉及 三 星 全 部 股票 的 2 吧 ， 折 合 300 万 普通 股 和 40 万 优先 股 。 这 些 股 
票 目前 的 市 值 约 为 5 000 亿 韩 元 (1 美元 =1 100 韩元 )。 

此 次 的 股票 回 购 计划 是 三 星 电子 历史 上 最 大 一 次 回 购 行动 。 

在 回 购 计 划 制 定 前 ， 三 星 电子 的 股票 价格 下 跌 了 40%。 通 过 这 一 回 购 计 划 ， 三 星 对 
正在 下 跌 的 股票 进行 了 直接 的 和 干预。 此外， 三 星 还 将 借 此 向 股东 们 显示 其 将 采取 强 有 力 
的 措施 来 保证 股东 的 信心 和 利益 。 

根据 韩国 的 法 律 ， 股 票 回 购 行为 将 在 正式 公告 后 3 天 至 3 个 月 内 执行 。 三 星 认 真 考 
虑 了 收回 这 些 股票 所 产生 的 影响 ， 并 确信 这 个 决定 将 有 利于 三 星 和 股东 双方 。 

三 星 电子 表示 :“ 我 们 将 采取 类 似 股息 或 股票 回 购 计划 等 方法 来 保证 股东 们 的 利 
润 。” 

三 星 电子 的 股票 资本 总 值 占 到 韩国 证 券 交 易 所 上 市 股票 资本 总 额 的 13%。 人 们 希望 
三 星 的 股票 回 购 计划 能 为 目前 不 甚 景气 的 韩国 股市 注入 一 些 活 力 。 
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7.23 合理 避税 


【 来 源 背 景 ) 


避税 是 指 纳税 人 依据 税法 规定 的 优惠 政策 ， 采 取 合 法 的 手段 ， 最 大 限度 地 采用 优惠 
条 款 ， 以 达到 减轻 税收 负担 的 合法 经 济 行 为 。 在 市 场 经 济 条 件 下 ， 国 内 避税 的 表现 形式 
多 种 多 样 ， 利 用 地 区 间 税 收 政策 规定 的 差异 、 税 法 存在 的 漏洞 等 进行 避税 的 手法 更 是 形 
形 色 色 、 变 化 多 端 。 

【 内 容 】 


常用 的 避税 方法 有 筹资 方案 避税 法 、 投 资方 案 避 税法 和 成 本 费用 避税 法 。 


筹资 渠道 的 选择 
筹资 方案 避税 法 

还 本 付 息 方法 的 选择 

投资 企业 类 型 选择 法 


投资 方案 避税 法 投资 方式 选择 法 





成 本 费用 避税 法 


1， 筹 资方 案 避 税法 

筹资 方案 避税 法 是 指 利用 一 定 的 筹资 技术 使 企业 达到 最 大 获 利水 平和 税 负 减少 的 方 
法 。 筹 资方 案 避 税 主要 包括 筹资 渠道 的 选择 及 还 本 付 息 方法 的 选择 两 部 分 内 容 。 

一 般 来 说 ， 企 业 筹 资 渠道 有 财政 资金 、 金 融 机 构 信贷 资金 、 企 业 自 我 积累 、 企 业 间 
拆借 、 企 业内 部 集资 、 发 行 债券 和 股票 、 商 业 信用 、 租 赁 等 等 形式 。 从 纳税 角度 来 看 ， 
这 些 筹资 渠道 产生 的 税收 后 果 有 很 大 的 差异 ， 对 某 些 筹资 渠道 的 利用 可 有 效 地 帮助 企业 
减轻 税 负 ， 获 得 税收 上 的 好 处 。 

通常 情况 下 ， 站 在 避税 的 角度 ， 企 业内 部 集资 和 企业 之 间 拆 借方 式 效果 最 好 ， 人 金融 
机 构 贷 款 次 之 ， 自 我 积累 效果 最 差 。 其 原因 在 于 内 部 集资 和 企业 之 间 的 拆借 涉及 到 的 人 
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员 和 机 构 较 多 ， 容 易 使 纳税 利润 规模 分 散 而 降低 ， 出 现 “ 削 山头 ”现象 。 同 样 ， 金 融 机 
构 贷 款 亦 可 实现 部 分 避税 和 较 轻 度 避 税 。 一 方面 ,企业 归还 利息 后 , 企业 利润 有 所 降低 ; 
. 男 一 方面 ， 在 企业 的 投资 产生 收益 后 ， 出 资 机 构 实 际 上 也 要 承担 一 定 的 税收 ， 从 而 使 企 
业 实 际 税 负 相对 降低 。 所 以 说 ， 利 用 贷款 从 事 生 产 经 营 活动 是 减轻 税 负 ， 合 理 避 开 部 分 
税 款 的 一 个 途径 。 企 业 自 我 积累 资金 由 于 资金 所 有 者 和 占用 者 为 一 体 ， 税 收 难 以 分 挫 和 
抵消 ， 避 税 效果 最 差 。 

2. 投资 方案 避税 法 

投资 方案 避税 法 是 指 纳税 人 利用 税法 中 对 投资 规定 的 有 关 减 免税 优惠 ， 通 过 投资 方 
案 的 选择 ， 以 达到 减轻 其 税收 负担 的 且 的 。 投 资方 案 避 税法 主要 包括 投资 企业 类 型 选择 
法 、 投 资方 式 选择 法 、 投 资产 业 选 择 法 等 。 

QD 投资 企业 类 型 选择 法 。 

投资 企业 类 型 选择 法 是 指 投 资 者 依据 税法 对 不 同类 型 企业 的 税收 优惠 规定 ， 通 过 对 
企业 类 型 的 选择 ， 以 达到 减轻 税收 负担 的 目的 的 方法 。 我 国企 业 按 投资 来 源 分 类 ， 可 分 
为 内 资 企 业 和 外 资 企 业 ， 国 家 对 内 、 外 资 企 业 分 别 实行 不 同 的 税收 政策 ， 同 一 类 型 的 企 
业内 部 组 织 形式 不 同 ， 税 收 政策 也 不 尽 相同 。 因 此 ， 对 不 同类 型 的 企业 来 说 ， 其 承担 的 
税 负 也 不 相同 。 投 资 者 在 投资 决策 之 前 ， 对 企业 类 型 的 选择 是 必须 考虑 的 问题 之 一 。 

在 合理 避税 方面 ， 应 主要 考虑 内 、 外 资 企 业 的 税收 负担 存在 的 差别 。 内 资 企 业 的 减 
低 优惠 税率 幅度 较 小 ， 而 且 减 免税 优惠 政策 适用 范围 较 罕 ， 而 外 商 投资 企业 的 减低 优惠 
税率 幅度 较 大 ， 而 且 减 免税 优惠 适用 范围 较 宽 。 另 外 ， 适 用 其 他 各 税 的 税种 数 不 同 : 内 
资 企业 适用 十 个 税种 ， 而 外 商 投资 企业 则 适用 六 个 税种 。 

他 投资 方式 选择 法 。 

投资 方式 是 指 投资 者 以 何 种 方式 投资 。 一 般 包括 现汇 投资 、 有 形 资产 投资 、 无 形 资 
产 投资 等 方式 。 投 资方 式 选择 法 是 指 纳税 人 利用 税法 的 有 关 规 定 ， 通 过 对 投资 方式 的 选 
择 ， 以 达到 减轻 税收 负担 的 目的 。 

投资 方式 选择 法 要 根据 所 投资 企业 的 具体 情况 来 具体 分 析 。 以 中 外 合资 经 营 企业 为 
例 ， 投 资 者 可 以 用 货币 方式 投资 ， 也 可 以 用 建筑 物 、 厂 房 、 机 械 设备 或 其 他 物件 、 工 业 
产权 、 专 有 技术 、 场 地 使 用 权 等 作价 投资 。 只 要 合理 利用 有 关 法 规 ， 无 论 采用 何 种 方式 
投资 入 股 ， 均 可 达到 避税 目的 。 但 在 具体 运用 时 ， 还 应 根据 投资 的 不 同情 况 ， 综 合 分 析 
比较 ， 以 选择 最 佳 方案 。 

@) 投资 产业 选择 法 。 

投资 产业 选择 法 是 指 投资 者 根据 国家 产业 政策 和 税收 优惠 政策 规定 ， 通 过 对 投资 产 
业 的 选择 ， 以 达到 减轻 税 负 的 目的 。 

投资 者 在 进行 投资 决策 时 ， 要 使 投资 行为 既 符合 国家 的 产业 政策 ， 又 要 体现 出 税收 
的 政策 导向 ， 通 过 对 生产 性 企业 和 非 生产 性 企业 不 同 税收 优惠 的 分 析 比 较 ， 综 合 考虑 流 
转 税 和 所 得 税 的 总 体 负担 ， 选 择 最 住 投资 方案 。 

3. 成 本 费用 避税 法 

成 本 费用 避税 法 是 通过 对 企业 成 本 费用 项 目的 组 合 与 核算 ， 使 其 达到 一 个 最 佳 值 ， 
以 实现 少 纳税 或 不 纳税 的 避税 方法 。 采 用 成 本 费用 避税 法 的 前 提 ， 是 在 政府 税法 、 财 务 
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会 计 制 度 及 财务 规定 的 范围 内 , 运用 成 本 费用 值 的 最 佳 组合 来 实现 最 大 限度 地 抵消 利润 ， 
扩大 成 本 计算 。 可 见 ， 在 合法 范围 内 运用 一 些 技 巧 ， 是 成 本 费用 避税 法 的 基本 特征 。 成 
本 费用 避税 法 包括 材料 计算 避税 法 和 折旧 计算 避税 法 等 。 

材料 计算 法 是 指 企业 在 计算 材料 成 本 时 ， 为 使 成 本 值 最 大 所 采取 的 最 有 利于 企业 本 
身 的 成 本 计算 方法 。 材 料 价格 是 生产 成 本 的 重要 部 分 ， 因 此 ， 材 料 价格 波动 必然 影响 产 
品 成 本 变动 。 但 是 在 材料 市 场 价格 处 于 经 常 变动 的 情况 下 ， 材 料 费用 如 何 计 入 成 本 ， 直 
接 影 响 当 期 成 本 值 的 大 小 ; 通过 成 本 影响 利润 ， 进 而 影响 所 得 税 的 大 小 。 

另外 ， 不 同 的 折旧 方法 对 纳税 企业 会 产生 不 同 的 税收 影响 。 首 先 ， 不 同 的 折旧 方法 
对 于 固定 资产 价值 补偿 和 实物 补偿 时 间 会 造成 早晚 不 同 。 其 次 ， 不 同 折 提 方法 导致 的 年 
折旧 额 提取 直接 影响 到 企业 利润 额 受 冲 减 的 程度 ， 因 而 造成 累进 税制 下 纳税 额 的 差异 及 
比例 税制 下 纳税 义务 承担 时 间 的 差异 。 企 业 正 是 利用 这 些 差 异 来 比较 和 分 析 ， 以 选择 最 
优 的 折旧 方法 ， 达 到 最 佳 税 收效 益 。 


【 适用 范围 ) 
企业 避税 工具 。 
【 总 结 与 分 析 】 


通过 避税 行为 ， 产 生 了 以 下 几 方 面 的 结果 ， 

(1) 避税 行为 产生 的 直接 后 果 是 减轻 了 纳税 负担 ， 纳 税 人 获得 了 更 多 的 可 支配 收入 。 
纳税 人 从 事 经 济 活动 ， 其 主要 目的 是 获取 尽 可 能 多 的 财产 或 收入 ， 而 纳税 则 将 纳税 人 的 
收入 单方 面 转移 给 政府 ， 而 且 是 无 偿 的 所 有 权 转 移 。 避 税则 可 以 使 纳税 人 可 支配 收入 增 
加 。 

(2) 避税 行为 的 第 二 个 后 果 是 国家 税收 收入 减少 。 避 税 对 国家 税收 收入 减少 表现 在 
三 个 方面 : 其 一 ， 避 税 本 身 直接 导致 的 税收 减少 ， 其 二 ， 避 税 的 不 良 效应 迫使 国家 要 投 
入 更 多 的 人 力 、 物 力 、 财 力 进行 反 避 税 ， 其 三 ， 一 种 避税 方法 成 功 后 会 招引 更 多 的 逃避 
税 者 。 

(3) 避税 将 导致 国民 收入 的 再 分 配 。 避 税 通过 减少 财政 收入 来 增加 纳税 人 可 支配 收 
入 ， 容 易 焉 曲 政 府 税收 政策 的 分 配 意图 。 同 时 ， 由 于 避税 行为 所 产生 的 增加 收入 要 扣除 
纳税 人 避税 成 本 ， 加 上 财政 收入 反 避 税 成 本 核算 ， 真 正 的 收入 增加 要 比 想象 的 少 ， 而 损 
失 则 要 多 ， 从 而 导致 更 为 复杂 的 再 分 配 ， 降 低 了 资源 配置 效率 。 


【 实例 】 


A 例 : 

投资 者 欲 投资 办 一 中 外 合资 经 营 企业 ， 该 企业 为 生产 高 科技 产品 企业 ， 和 需要 从 合资 
外 方 购 进 一 项 专利 权 ， 金 额 为 100 万 美元 ， 如 果 以 该 合资 企业 名 义 向 外 方 购买 这 项 专利 
权 ， 该 外 商 应 按 转让 该 项 专利 权 的 所 得 缴纳 预 提 所 得 税 20 万 美元 ， 其 计算 公式 为 ，100 
万 X20%=20 万 〈 美 元 )。 如 果 改 为 外 商 以 该 项 专利 权 作为 投资 入 股 100 万 美元 ， 则 可 
免 缴 20 万 美元 的 预 提 所 得 税 。 
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B 例 : 

有 一 -个 中 外 合资 经 营 项 目 ， 合 同 要 求 中 方 提供 厂房 、 办 公 楼 房 以 及 土地 使 用 权 等 ， 
而 中 方 又 无 现成 办 公 楼 可 以 提供 ， 这 时 中 方 企业 面临 两 种 选择 : 一 是 由 中 方 企业 投资 建 
造 办 公 楼 房 ， 再 提供 给 合资 企业 使 用 ， 其 结果 是 ， 中 方 企业 除 建造 办 公 楼 房 投资 外 ， 还 
应 按 规 定 缴纳 固定 资产 投资 方向 调节 税 ， 二 是 由 中 方 企业 把 相当 于 建造 楼 房 的 资金 投入 
该 合资 经 营 企 业 , 再 以 合资 企业 名 义 建造 办 公 楼 房 , 则 可 免 缴 固定 资产 投资 方向 调节 税 。 
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本 章 指 引 


随 着 消费 者 需求 的 日 益 多 样 化 ， 大 多 数 产品 供 大 于 求 ， 竞 争 进一步 加 剧 ， 市场 营销 
在 企业 中 的 地 位 和 作用 越 来 越 重 要 。 同 时 ， 市 场 营销 也 是 企业 最 难 决策 的 一 个 领域 。 市 
场 营销 问题 不 像 生产 、 财 务 上 的 许多 问题 那样 具有 明确 的 数量 特性 。 营销 过 程 是 动态 的 、 
非 线性 的 、 滞 后 的 、 随 机 的 、 互 为 影响 和 极其 难以 掌握 的 ， 纵 使 关于 营销 过 程 的 信息 量 
不 足 ， 也 必须 作出 营销 决策 。 然 而 ， 这 并 非 是 可 以 赁 直觉 进行 决策 的 一 个 理由 ; 相反 ， 
它 提出 了 要 改进 营销 理论 和 要 有 更 为 锐利 的 分 析 工 具 的 要 求 。 

基于 这 一 要 求 ， 我 们 将 当前 较为 流行 和 有 实用 价值 的 营销 工具 整理 出 来 ， 一 一 介绍 
给 大 家 。 在 介绍 营销 管理 工具 时 ， 我 们 所 遵循 的 主线 是 营销 管理 的 过 程 ， 这 个 过 程 主 要 
包括 营销 战略 规划 、 产 品 策略 、 价 格 策略 、 渠 道 策略 、 促 销 策略 的 制订 和 营销 调研 。 
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8.1 环境 威胁 机 会 吓 阵 


【 来 源 背 景 】 


环境 扫描 日 益 成 为 一 种 重要 的 公司 职能 ， 公 司 必须 识别 环境 中 哪些 是 可 能 造成 重大 
威胁 或 带 来 重大 机 会 的 要 素 。 许 多 公司 创立 了 问题 管理 程序 ， 包 括 收集 信息 ， 以 了 解 掌 
握 有 关 可 能 影响 企业 未 来 的 问题 。 


【内容 】 


环境 发 展 趋势 基本 上 可 分 为 两 大 类 : 一 类 表示 环境 威胁 ， 另 一 类 表示 环境 机 会 。 

1. 环境 威胁 

环境 威胁 是 指环 境 中 一 种 不 利 的 发 展 趋势 所 形成 的 挑战 ， 如 果 不 采取 果断 的 营销 行 
动 ， 这 种 不 利 趋势 将 导致 公司 市 场地 位 被 侵蚀 。 





公司 应 该 在 其 营销 计划 中 把 自己 所 面临 的 威胁 识别 出 来 ， 这 些 威胁 应 按 其 严重 性 和 
出 现 的 可 能 性 分 类 。 如 上 图 ， 左 上 角 是 关键 性 的 ， 因 为 它们 会 严重 地 危害 公司 利益 ， 并 
且 出 现 的 可 能 性 也 最 大 。 公 司 需要 为 每 一 个 这 样 的 威胁 准备 一 个 应 变 计 划 ， 这 些 计 划 将 
预先 阐明 在 威胁 出 现 之 前 ， 或 者 当 威 胁 出 现时 ， 公 司 将 进行 哪些 改变 。 右 下 角 的 威胁 比 
较 微 弱 ， 可 以 不 加 理会 ， 右 土 角 和 左下 角 的 威胁 不 需要 应 变 计划 ， 但 是 需要 密切 加 以 注 
视 ， 因 为 它们 可 能 发 展 成 重大 威胁 。 

2. 环境 机 会 

环境 机 会 是 指 对 公司 营销 行为 富有 吸引 力 的 领域 ， 在 这 一 领域 里 ， 公 司 将 拥有 竞争 
优势 。 这 些 机 会 可 以 按 其 吸引 力 以 及 每 一 个 机 会 可 能 获得 成 功 的 概率 来 加 以 分 类 。 公 司 
在 每 一 个 特定 的 机 会 中 成 功 的 概率 取决 于 它 的 业务 实力 〈 即 独特 的 能 力 ) 是 否 与 该 行业 
成 功 所 需要 的 条 件 相 符合 。 经 营 最 佳 的 公司 将 是 那些 在 满足 该 行业 成 功 条 件 中 拥有 大 量 
竞争 优势 的 企业 ， 这 些 优势 形成 公司 为 顾客 创造 价值 的 能 力 。 
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机 会 佐 阵 


如 上 图 ， 公 司 所 面临 的 最 佳 机 会 是 图 左上 角 的 那些 机 会 ， 管 理 当 局 应 该 准备 若干 计 
划 以 寻求 一 个 或 几 个 机 会 。 右 下 角 的 机 会 太 小 了 ， 可 以 不 必 考 虑 。 右 上 角 和 左下 角 的 机 
会 应 该 密切 加 以 注视 ， 其 中 任何 一 个 机 会 的 吸引 力 和 成 功 概 率 都 可 能 发 生变 化 。 


【 适用 范围 ) 
营销 战略 分 析 工具 ， 用 于 对 营销 环境 的 分 析 ， 以 发 现 机 会 和 规避 风险 。 
【总 结 与 分 析 】 


把 某 个 特定 公司 所 面临 的 威胁 和 机 会 集中 图 解 出 来 ， 就 能 勾勒 出 整个 情况 的 特征 有 
四 种 可 能 的 结果 : 第 一 种 理想 的 业务 ， 是 指 拥有 很 多 大 好 机 会 ， 而 很 少 甚至 可 以 避免 威 
胁 ; 第 二 种 投机 性 的 业务 ， 是 大 好 机 会 和 威胁 的 出 现 率 同样 高 ， 第 三 种 成 熟 的 业务 ， 是 
大 好 的 机 会 和 威胁 都 很 少 ， 第 四 种 麻烦 的 业务 ， 是 机 会 很 少 ， 而 威胁 却 很 大 。 适 应 能 力 
强 的 公司 不 会 坐等 环境 发 生 剧烈 变化 ， 它 们 将 预见 重要 的 环境 威胁 和 各 种 机 会 ， 并 准备 
各 种 计划 以 迎接 挑战 。 

【 实例 】 


通过 环境 威胁 机 会 矩阵 ， 对 某 个 生产 汽车 的 公司 所 面 对 的 环境 威胁 分 析 如 下 : 
(1) 竞争 者 发 明了 一 种 高 效 电 动 小 汽车 (严重 而 且 出 现 概率 高 )。 

(2) 严重 的 漫长 的 经 济 萧条 《严重 但 出 现 概 率 低 )。 

(3) 汽油 价格 提高 (不 严重 但 出 现 概率 高 )。 

(4) 更 严格 的 汽车 污染 控制 法 令 〔 不 严重 而 且 出 现 概 率 低 )。 

该 公司 所 面 对 的 环境 机 会 如 下 : 

(1) 公司 发 明 一 种 高 效 电动 小 汽车 〈 吸 引力 大 而 且 出 现 概 率 高 )。 

(2) 公司 发 明 每 加 仑 行驶 96.56 公里 的 节 油 汽车 (吸引 力 大 但 出 现 概 率 低 )。 
(3) 公司 发 明 一 种 更 有 效 的 减 震 汽 车 吸引 力 小 但 出 现 概率 高 )。 

(4) 公司 发 明 一 种 更 有 效 的 汽车 污染 控制 系统 (吸引 力 小 而 且 出 现 概率 低 )。 
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【 来 源 背 景 ) 


现代 营销 是 以 满足 消费 者 的 需求 为 核心 的 ， 但 消费 者 的 消费 需求 和 消费 行为 却 不 是 
轻易 就 能 觉察 到 的 ， 它 受到 各 种 内 外 在 因素 的 影响 和 人 制约。 在 这 些 影响 消费 者 消费 行为 
的 因素 中 ， 选 取 其 中 最 主要 的 因素 ， 建 立 消费 购买 行为 模式 ， 有 助 于 更 深入 地 理解 消费 
者 的 需求 ， 以 便 制定 相应 的 营销 策略 。 


【 内 容 ) 


消费 者 购买 行为 是 指 消费 者 为 满足 其 需求 而 购买 商品 的 行为 ， 它 是 消费 者 关于 购买 
时 间 、 购 买 地 点 、 购 买 商品 等 一 系列 决策 的 结果 ， 同 时 也 受到 经 济 、 心 理 和 社会 等 因素 
的 制约 和 影响 。 

在 影响 消费 者 购买 行为 的 各 因素 中 ， 选 取 所 购买 商品 品牌 的 差异 度 和 消费 者 购买 该 
商品 的 投入 两 个 因素 来 考虑 ， 以 此 分 别 作为 纵 坐 标 和 横 坐 标 ， 可 以 把 消费 者 的 购买 行为 
分 为 复杂 的 、 寻 求 心理 平衡 的 、 寻 求 多 样 化 的 和 习惯 性 的 购买 行为 ， 模 型 图 如 下 : 
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习惯 性 的 寻求 心理 平衡 的 
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低 高 
购买 投入 高 低 


消费 者 购买 “品牌 /投入 ”模式 图 


(DD 复杂 的 购买 行为 。 当 消费 者 所 要 购买 的 商品 投入 高 而 且 癌 牌 差异 明显 时 ， 消 费 
者 比较 谨慎 ， 需 要 认真 考虑 和 分 析 之 后 才能 作出 购买 抉择 ， 购 买 过 程 比较 长 。 

(2) 寻求 心理 平衡 的 购买 行为 。 当 消费 者 所 要 购买 的 商品 投入 高 而 品牌 差异 不 明显 
时 , 消费 者 比较 关注 商品 的 细节 , 因此 在 购买 时 要 经 过 反复 的 比较 才能 作出 最 后 的 选择 。 

(3) 寻求 多 样 化 的 购买 行为 。 当 消费 者 所要 购买 的 商品 投入 低 而 品牌 差异 明 最 时 ， 
消费 者 不 愿 花 时 间 和 精力 在 不 同 品牌 的 商品 中 进行 比较 选择 ， 属 二 冲动 型 的 购买 。 

(4) 习惯 性 的 购买 行为 。 当 消费 者 所 要 购买 的 商品 投入 低 而 且 品 牌 差异 不 明显 时 ， 
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消费 者 常常 根据 过 去 的 使 用 习惯 和 偏好 来 选择 ， 为 此 投入 的 时 间 和 精力 较 少 ， 而 且 对 自 
己 所 熟悉 的 商品 忠诚 度 较 高 。 


【 适用 范围 】 
用 于 研究 消费 者 购买 行为 ， 指 导 新 产品 开发 、 营 销 策略 的 制定 等 。 
【 总 结 与 分 析 】 


品牌 /投入 模式 让 我 们 对 消费 行为 有 了 一 个 直观 的 认识 , 但 它 只 考虑 了 两 个 主要 的 因 
素 : 品牌 差异 和 购买 投入 。 实 际 上 ， 消 费 行为 并 非 消 费 者 个 人 的 孤立 行为 ， 它 受 消 费 者 
的 心理 、 个 性 、 社 会 文化 、 经 济 、 产 品 特性 等 诸多 因素 的 影响 和 制约 ， 并 且 在 不 同 的 情 
况 下 侧重 点 各 有 不 同 。 因 此 ， 在 运用 此 工具 分 析 消 费 行 为 时 ， 要 注意 针对 具体 分 析 的 商 
品 ， 考 虑 是 否 有 其 他 影响 消费 者 购买 的 重要 因素 。 


【实例 】 


下 面 ， 我 们 用 品牌 /投入 模式 来 分 析 消 费 者 购买 商品 房 、 饮 料 、 彩 电 、 卫 生 纸 等 几 种 
商品 时 的 购买 行为 。 分 析 图 如 下 : 
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消费 者 购 买 “品牌 /投入 ”模式 图 


(1) 购买 商品 房 属于 复杂 购买 行为 。 针 对 这 种 购买 行为 ， 营 销 人 员 应 该 让 消费 者 充 
分 了 解 商 品 的 性 能 、 特 点 以 及 可 能 带 来 的 利益 ， 帮 助 消费 者 作出 购买 决策 。 

(2) 购买 彩电 属于 寻求 心理 平衡 的 购买 行为 。 针 对 这 种 购买 行为 ， 营 销 人 员 应 该 争 
取 在 定价 或 售后 服务 及 其 他 细节 等 方面 优 于 其 他 企业 , 以 帮助 消费 者 达到 心理 上 的 平衡 。 

(3) 购买 饮料 属于 寻求 多 样 化 的 购买 行为 。 针 对 这 种 购买 行为 ， 营 销 人 员 通 过 把 自 
己 商 品 排列 在 货架 显眼 位 置 ， 采 用 美观 的 包装 和 吸引 人 的 广告 ， 来 刺激 消费 者 购买 。 

(4) 购买 卫生 纸 属于 习惯 性 的 购买 行为 。 针 对 这 种 购买 行为 ， 营 销 人 员 可 以 运用 优 
惠 价 格 或 其 他 促销 方式 来 吸引 顾客 使 用 产品 ， 并 注意 强化 消费 者 对 该 企业 产品 的 偏好 。 
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8.3 市 场地 位 分 析 法 


【 来 源 背 景 】 


市 场 竞争 是 市 场 经 济 的 基本 特征 之 一 。 企 业 要 生存 和 发 展 ， 除 了 要 了 解 竞争 对 手 的 
状况 ， 还 要 分 析 自 己 在 竞争 中 的 地 位 ， 以 便 制定 正确 的 竞争 战略 。 


【 内 容 ) 


根据 市 场地 位 分 析 法 ， 企 业 的 市 场地 位 大 致 可 以 分 为 四 种 : 市场 领导 者 、 市 场 挑战 
者 、 市 场 跟随 者 和 市 场 补 缺 者 。 

(1) 市 场 领导 者 。 一 般 每 个 行业 都 有 一 家 或 儿 家 企业 处 于 市 场 领导 者 地 位 ， 它 们 在 
自己 所 处 的 行业 有 明显 的 竞争 优势 ， 在 企业 的 整体 实力 、 市 场 占有 率 、 新 产品 开发 、 定 
价 、 渠 道 及 推广 等 方面 都 占据 主导 地 位 。 

(2) 市 场 挑战 者 。 市 场 挑战 者 是 那些 在 市 场 上 仅 次 于 市 场 领导 者 的 企业 ， 它 们 尽管 
在 市 场 上 的 总 体 优势 不 如 市 场 领导 者 ， 但 也 具有 不 可 忽视 的 实力 ， 在 某 些 方 面 的 优势 接 
近 甚 至 超过 市 场 领导 者 。 

(3) 市 场 追随 者 。 在 一 些 产 品 同 质 性 高 的 行业 ， 由 于 新 产品 的 开发 需要 花费 大 量 的 
人 力 、 财 力 和 物力 ， 因 此 ， 存 在 相当 数量 实力 较 弱 的 企业 通过 模仿 和 改良 等 方式 来 追随 
市 场 的 领导 者 和 挑战 者 ， 以 获得 较为 稳定 的 收益 ， 这 些 企 业 可 以 看 做 是 市 场 妃 随 者 。 

(4) 市 场 补 缺 者 。 市 场 补缺 者 都 是 一 些小 型 企业 ， 它 们 通过 服务 于 大 企业 所 忽略 或 
无 瑟 顾 及 的 细 分 市 场 ， 通 过 自己 的 灵活 性 和 特色 化 服务 来 获得 收益 。 





【 适用 范围 】 
用 于 分 析 企业 在 行业 所 处 竞争 地 位 ， 以 制定 相应 的 营销 战略 。 
【 总 结 与 分 析 】 


市 场地 位 分 析 法 有 助 于 企业 的 经 营 者 和 营销 人 员 认 清 自 身 在 市 场 中 的 竞争 地 位 ， 在 
制定 营销 战略 时 ， 必 须 综 合 考虑 市 场 环境 、 消 费 者 需求 等 因素 。 因 此 ， 市 场 分 析 法 只 是 
为 分 析 竞 争 地 位 提供 了 一 种 思考 模式 ， 但 没有 也 不 可 能 为 所 有 企业 提供 一 种 决策 和 行动 
的 模式 。 

【实例 】 

下 面 ， 我 们 用 市 场地 位 分 析 法 来 分 析 一 下 茶 饮 料 市 场 。 

在 茶 饮料 市 场 中 ， 市 场 领导 者 是 康师傅 。 它 占有 最 大 的 市 场 份额 ， 通 过 明星 代言 ， 
投入 大 量 的 宣传 和 推广 费用 ， 强 调 其 口感 、 清 新 与 活力 。 同 时 ， 它 不 断 丰 富 其 产品 线 ， 
连续 推出 冰 红 茶 、 绿 茶 、 冰 绿茶 、 乌 龙 茶 等 品种 ， 同 时 推出 各 种 容量 和 形式 的 包装 。 
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统一 是 条 饮料 的 市 场 挑战 者 。 它 采用 的 竞争 策略 是 全 面 进攻 型 的 ， 它 针对 康师傅 ,不 
但 产品 线 基 本 重合 ,而 且 在 产品 研发 、 生 产 和 推广 等 各 方面 投入 巨大 的 费用 , 强调 其 自然 、 
年 轻 而 充 满 活力 的 品牌 特征 ， 它 的 市 场 份额 已 经 接近 甚至 在 某 些 区 域 超过 了 领导 者 。 

茶 饮料 市 场 有 众多 的 市 场 跟随 者 ， 它 们 大 多 都 是 靠 饮料 起 家 的 ， 在 茶 饮 料 市 场 成 长 
迅速 之 时 进入 市 场 ， 并 且 都 有 其 自身 的 品牌 定位 。 如 娃哈哈 ， 强 调 其 来 自 “ 天 堂 水 ， 龙 
井 茶 ” 的 高 品质 ， 加 多 宝 强调 健康 ， 维 他 茶 饮 料 强调 文化 ， 第 五 季 强 调 流行 等 等 。 

市 场 补缺 者 多 为 一 些 市 场 不 知名 的 新 出 现 的 茶 饮 料 ， 它 们 通常 都 只 在 较 小 的 区 域 销 
售 ， 在 包装 或 命名 上 模仿 一 些 领导 品牌 ， 其 惟一 的 优势 就 是 价格 低廉 。 


8.4 市 场 细 分 法 





【来源 背景 ) 


市 场 细 分 是 美国 市 场 学 家 温 德 尔 斯 密 在 20 世 纪 50 年 代 中 期 总 结 了 企业 界 市 场 营销 
的 实践 经 验 后 提出 来 的 新 概念 。 市 场 表 现 为 消费 需求 的 总 和 ， 任 何 企业 无 论 其 规模 和 实 
力 多 大 ， 都 不 可 能 赢得 整个 市 场 和 以 ~ 种 方式 来 吸引 所 有 消费 者 。 细 分 市 场 为 企业 解决 
这 一 问题 提供 了 可 能 。 


【 内 容 】 


市 场 细 分 是 营销 人 员 依 据 某 些 特性 将 消费 者 划分 成 若干 个 对 产品 有 着 明显 不 同 需求 
特征 的 群体 的 过 程 ， 目 的 在 于 帮助 营销 人 员 做 到 能 够 依照 各 个 群体 之 所 需 提 供 能 够 满足 
其 特别 需求 的 产品 ， 并 推出 以 这 些 群 体 消 费 者 的 不 同 需求 为 诉求 点 的 广告 或 其 他 的 行销 
活动 策略 。 

市 场 细 分 的 成 败 关键 在 于 营销 人 员 的 分 析 能 力 ， 壁 如 设计 时 充分 考虑 各 种 可 能 性 的 
能 力 ， 分 析 中 对 各 种 变量 的 理解 力 与 统计 分 析 技术 水 平 ， 以 及 对 营销 的 理解 。 一 般 来 说 ， 
市 场 细 分 分 析 中 可 能 会 考虑 的 变量 如 下 表 : 


市 场 细 分 的 考虑 因素 


考虑 的 主要 因素 

性 别 、 年 龄 、 家 庭 人 数 等 | 
个 人 或 家 庭 收 入 、 职 业 、 学 历 等 
性 格 、 生 活 习惯 等 | 

使 用 频率 、 品 牌 忠诚 度 等 | 
认 知 偏好、 利益 评价 等 

















人 日 变量 
社会 经 济 因 素 
心理 行动 因素 
与 消费 者 相关 的 因素 
针对 商品 的 因素 




























市 场 细 分 有 以 下 四 个 步 又 : 
(1) 确定 细 分 目标 。 必 须 把 将 要 细 分 的 市 场 与 企业 的 营销 目标 结合 起 来 考虑 。 
(2) 选择 细 分 标准 ， 划 分 细 分 市 场 。 把 市 场 细 分 的 各 种 考虑 因素 都 列 出 来 ， 根 据 这 
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些 因 素 将 选 定 的 市 场 划分 为 若干 细 分 市 场 。 

(3) 初步 分 析 ， 吻 除 共 同 因 素 。 在 这 些 细 分 市 场 中 ， 找 出 其 中 的 共同 考虑 内 素 加 以 
剔除 ， 而 其 中 的 差异 性 作为 再 次 细 分 的 基础 。 

(4) 衡量 获 利 能 力 ， 确 定 目标 市 场 。 深 入 分 析 各 个 细 分 市 场 的 规模 和 性 质 ， 结 合 
企业 的 实际 情况 ， 衡 量 其 亨利 前 景 ， 选 择 合理 的 细 分 市 场 。 

针对 细 分 市 场 ， 可 以 制定 以 下 三 方面 的 营销 策略 : 

(1) 统一 大 市 场 策略 。 企 业 对 所 有 的 潜在 用 户 采 取 同 一 产品 即 同 样 营销 策略 ， 绪 果 
可 能 是 看 起 来 市 场 很 大 ， 但 由 于 不 同 用 户 需 求 不 同 ， 大 多 数 潜 在 用 户 流失 。 

(2) 差异 化 市 场 策 略 。 企 业 针对 不 同 细 分 市 场 推出 不 同 的 产品 与 营销 策略 ， 结 果 可 
能 是 战线 太 长 ， 企 业 会 顾此失彼 。 

(3) 集中 市 场 策略 。 企 业 具 针对 某 一 个 细 分 市 场 提 供 适 当 产品 与 营销 ， 追 求 某 一 个 
细 分 市 场 的 占有 率 ， 结 果 可 能 是 虽然 抓 住 某 一 个 小 市 场 ， 但 丢 控 了 大 市 场 。 





【 适用 范围 】 
用 于 分 析 与 评估 市 场 状 况 ， 确 定 目标 市 场 及 采取 相应 的 营销 策略 。 
【 总 结 与 分 析 】 


在 做 市 场 细 分 时 ， 针 对 以 上 提 到 的 各 种 变量 ， 采 用 不 同 的 变量 细 分 市 场 时 ， 得 到 的 
结果 也 会 不 同 。 市 场 细 分 结果 是 否 成 功 ， 需 要 进行 四 个 方面 的 检验 : 

(1) 可 测量 性 ; 即 细 分 出 的 几 个 市 场 的 大 小 、 购 买 量 等 关键 指标 是 可 以 进行 测量 的 。 

(2) 可 到 达 性 ， 即 细 分 出 的 市 场 是 看 得 见 的 ， 营 销 手 段 是 可 以 到 达 的 。 

(3) 量 的 大 小 : 即 每 个 细 分 市 场 的 量 应 该 足够 大 从 而 能 够 支持 商家 有 利润 。 

(4) 可 操作 性 : 即 每 个 细 分 市 场 应 该 是 能 够 允许 商家 开展 随后 的 营销 活动 。 


【 实例 





万 豪 酒店 的 市 场 细 分 策略 


万 察 酒 店 是 与 希尔顿 、 香 格 里 拉 等 齐名 的 酒店 巨子 之 一 ， 总 部 位 于 美国 ， 现 在 ， 其 
业务 已 经 遍及 世界 各 地 。 万 豪 酒店 成 功 的 秘诀 之 一 在 于 ， 偏 向 于 使 用 多 品牌 策略 来 满足 
不 同 的 细 分 市 场 需求 。 

这 家 著名 的 酒店 针对 不 同 的 细 分 市 场 成 功 推出 了 一 系列 品牌 : Fairfield (公平 )、 
Courtyard (庭院 )、Marriott (万 罕 ) 以 及 Marriott Marquis 〈 万 罕 伯 萎 ) 等 等 。 在 早期 ， 
Fairfield (公平 ) 是 服务 于 销售 人 员 的 ，Courtyard (庭院 ) 是 服务 于 销售 经 理 的 ，Marriott 
《万 豪 ) 是 为 业务 经 理 准备 的 ，Marriott Marquis( 万 豪 伯 器 〉 则 是 为 公司 高 级 经 理 人 员 
提供 的 。 

在 原 有 的 四 个 品牌 都 在 各 自 的 细 分 市 场 上 成 为 主导 品牌 之 后 ， 万 豪 酒店 又 开发 了 一 
些 新 的 品牌 。 现 在 ， 万 豪 酒店 一 共管 理 着 八 个 品牌 ， 这 些 品 牌 都 是 针对 不 同 的 细 分 市 场 
而 开发 的 。 
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万 豪 酒店 的 高 层 领 导 一 旦 发 现 有 茶 个 价格 点 的 市 场 还 没有 被 占领 ， 或 者 现 有 价位 的 
茶 些 顾 客 还 没有 被 很 好 地 服务 ,他 们 就 会 马上 填补 这 个 “空白 ”位 于 亚特兰大 市 的 Ritz 
Carlton 〈 波 特 曼 。 丽 嘉 酒 店 ， 现 在 已 经 被 引入 上 海 等 国内 城市 ) 经 营 得 非常 好 ， 而 且 发 
展 得 很 快 ， 现 在 ， 该 酒店 甚至 根本 不 用 提 自 己 是 Marriott (万豪) 磨 下 的 品牌 。 

万 豪 酒店 一 直 致 力 于 寻找 其 不 同 品牌 间 的 空白 地 带 。 如 果 调 查 显示 某 细 分 市 场 上 有 
足够 的 目标 顾客 需要 一 些 新 的 产品 或 服务 特色 ， 那么， 万豪 酒店 就 会 将 产品 或 服务 进行 
提升 以 满足 顾客 新 的 需求 ， 如 果 调 查 表明 在 某 一 细 分 目标 顾客 群 中 ， 许 多 人 对 一 系列 不 
同 的 特性 有 需求 ， 万 豪 酒店 将 会 把 这 些 人 作为 一 个 新 的 “顾客 群 ” 并 开发 出 一 个 新 的 品 
牌 。 通 过 不 断 地 市 场 细 分 来 发 现 市 场 室 白 ， 并 为 这 些 市 场 空 向 提供 相应 的 服务 成 了 万 豪 
酒店 成 长 的 动力 和 源泉 。 





8.5 四 象限 定位 法 


【 来 源 背 景 】 

产品 要 被 消费 者 所 接受 ， 必 须 能 满足 消费 者 的 需求 ， 而 其 中 最 必须 关注 的 是 那些 对 
消费 者 来 说 重要 而 且 急 需 的 需求 .四 象限 定位 法 为 我 们 提供 了 一 种 简单 有 效 的 定位 方法 。 

【内容 】 

消费 者 需求 有 很 多 种 ， 如 果 从 这 些 需 求 的 重要 性 和 急需 性 来 考虑 ， 可 以 将 这 些 需 求 


分 为 四 种 。 以 需求 的 急需 性 作为 横 轴 ， 需 求 的 重要 性 作为 纵 轴 ， 可 以 建立 如 下 的 消费 者 
需求 四 象限 图 : 





1 重要 又 急需 2 重要 但 不 急需 


型 


社 疯 加 






3 不 重要 但 急需 4 不 重要 也 不 急需 





高 区 
急需 性 
消费 者 需求 四 象限 图 


如 上 图 ， 消 费 者 的 需求 特性 层次 ， 归 结 起 来 可 分 为 四 个 部 分 ， 我 们 称 之 为 “需求 特 


性 四 象限 ”， 即 重要 又 急需 、 重 要 但 不 急需 、 不 重要 但 急需 、 不 重要 也 不 急需 。 在 新 产品 
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开发 或 品牌 定位 时 ， 我 们 应 该 首先 要 从 消费 者 需求 四 象限 中 的 第 1 象限 ， 即 对 消费 者 来 
说 重要 而 且 急需 的 需求 方面 去 考虑 。 


【 适用 范围 】 
应 用 于 新 产品 上 市 、 品 牌 定位 等 方面 。 
【 总 结 与 分 析 】 


赁 感觉 寻找 消费 者 的 兴奋 点 与 在 四 象限 中 寻求 最 合适 的 消费 者 未 被 满足 的 需求 点 ， 
两 种 定位 方法 有 着 本 质 的 区 别 ， 而 且 有 时 这 一 区 别 甚 至 是 方向 性 的 。 

四 象限 定位 法 认为 ， 只 有 品牌 的 定位 满足 于 第 1 象限 的 “重要 又 急需 ”之 特性 时 ， 
品牌 才能 迅速 被 消费 者 关注 与 认可 。 而 一 般 的 品牌 定位 往往 忽视 了 “第 1 象限 ”的 原理 ， 
结果 往往 造成 了 品牌 定位 对 于 消费 者 来 说 ， 可 能 不 重要 也 不 急需 ， 所 以 销售 状况 不 好 也 
在 所 难免 了 。 


【 实例 】 


利用 四 象限 定位 法 为 卫星 定位 系统 定位 


GPS， 人 简称 卫星 定位 系统 ， 是 20 世纪 50 年 代 后 期 美国 出 于 自身 的 政治 、 军 事 和 经 
济 利益 的 考虑 ， 历 时 30 多 年 而 建立 起 来 的 。 随 着 时 代 的 进步 ， 现 在 GPS 已 发 展 成 为 一 
个 高 速成 长 的 产业 ， 广 泛 应 用 于 车 辆 定位 、 航 海航 室 、 测 量 等 民用 行业 ， 特 别 是 移动 目 
标的 定位 监控 、 防 盗 报 警 和 指挥 调度 。 - 

通过 大 量 的 数据 调查 与 消费 者 深度 访谈 ， 调 查 者 发 现 消费 者 感 兴趣 的 功能 利益 点 主 
要 有 以 下 几 个 方面 : 

多 对 系统 的 一 级 需求 〈 重 要 且 急 需 的 ) 为 : 安全 。 

对 于 本 系统 的 许多 功能 和 服务 ， 受 访 司机 最 感 兴 趣 是 安全 功能 (一 级 需求 )。 无 论 是 
司机 本 人 还 是 家 里 人 ， 都 希望 自己 的 亲人 “高 高 兴 兴 出 门 去 ,平平 安安 返 家 来 ” 出 车 时 
能 保证 安全 ， 成 为 司机 与 亲人 之 间 最 重要 的 需求 。 

令 对 系统 的 二 级 需求 〈 重 要 但 不 急需 的 ) 为 : 通讯 。 

消费 者 的 二 级 需求 ， 虽 然 在 品牌 运作 初期 ， 不 能 作为 品牌 主要 诉求 的 利益 点 进行 传 
播 ， 但 在 以 后 的 品牌 发 展 的 过 程 当中 ， 作 为 品牌 的 延伸 与 附加 性 服务 功能 ， 亦 很 重要 。 

作为 经 常 呆 在 车 里 的 出 租车 司机 ， 尤 其 是 在 下 半夜 ， 如 果 没 有 手机 ， 与 家 和 人 朋友 联 
系 就 成 了 一 件 非 常 不 方便 的 事 。 另 外 ， 车 载 电话 不 单纯 是 解决 通讯 问题 ， 而 有 本 系统 的 
许多 其 他 服务 功能 是 通过 它 来 实现 的 ， 并 且 还 具有 人 免 提 功能 。 如 果 有 当然 是 一 件 好 事 ， 
所 以 通讯 功能 成 了 消费 者 的 二 级 需求 也 自然 正常 不 过 了 。 

令 不 重要 或 不 急需 : 预约 叫 车 、 信 息 接 收 等 。 

对 于 本 系统 提供 的 预约 叫 车 服务 功能 ， 受 访 司 机 普遍 认为 : 预约 叫 车 作用 不 大 。 但 
对 于 恶劣 天 气 、 偏 僻 地 区 等 特殊 情况 ， 预 约 叫 车 还 是 能 起 一 些 作 用 。 至 于 信息 接收 等 ， 
更 主要 是 通过 听 收 音 机 或 看 报纸 ， 已 成 习惯 。 所 以 ， 这 两 项 功能 已 属于 第 3、 第 4 象限 ， 
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不 宜 作 为 主要 利益 点 进行 诉求 ， 对 品牌 延伸 的 意义 也 不 是 很 大 。 

通过 以 上 分 析 我 们 发 现 ,“ 安 全 ”成 了 众多 受 访 司机 的 首选 概念 。 因 为 “安全 ”是 司 
机 最 关心 的 话题 ， 所 以 ， 向 司机 介绍 能 为 他 们 的 安全 提供 保障 的 系统 服务 ， 他 们 个 个 都 
表现 出 浓厚 的 兴趣 与 普遍 持 欢迎 的 态度 . 

分 析 调 查 到 此 ， 蜗 牌 核心 内 涵 的 提炼 已 基本 完成 ， 那 就 是 以 “安全 ”作为 品牌 的 核 
心 内 涵 ， 作 为 品牌 传播 的 主体 概念 ， 所 有 功能 的 开发 、 深 度 服务 等 ， 也 主要 会 围绕 着 这 
一 概念 进行 运作 ， 来 对 品牌 进行 整体 规划 与 设计 。 





8.6 产品 生命 周期 


【来源 背 景 】 


产品 生命 周期 是 市 场 营 销 学 中 的 一 个 重要 概念 ， 它 是 无 数 产 品 从 诞生 到 退出 市 场 的 
自然 过 程 中 总 结 出 来 的 。 其 中 ， 古 德 厚 《Goldman) 和 穆 勒 (Muller) 在 前 人 经 验 的 基础 
上 对 产品 生命 周期 理论 进行 了 进一步 的 完善 ， 而 波 里 和 库 克 等 人 提出 了 可 操作 的 衡量 方 
法 来 划分 产品 的 各 个 阶段 ， 使 之 具有 更 强 的 指导 性 。 


【内容 】 


产品 生命 周期 是 指 一 种 产品 从 投入 市 场 到 被 淘汰 退出 市 场 的 过 程 ， 典 型 的 产品 生命 
周期 可 分 成 四 个 阶段 :导入 期 、 成 长 期 、 成 熟 期 和 衰退 期 。 关 于 生命 周期 的 讨论 ， 大 多 
数 把 一 种 典型 产品 的 销售 历史 描绘 成 一 条 S 形 曲线 ， 如 下 图 所 示 。 





导入 期 成 长 期 成 熟 期 衰退 期 时 间 


产品 生命 周期 曲线 图 
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1. 第 一 阶段 ， 导 入 期 

在 这 一 阶段 ,由 于 产品 刚刚 引入 市 场 ， 销 售 增长 缓慢 ， 几 乎 没有 利润 甚至 是 负增长 ， 
其 主要 市 场 特征 有 : 

全 与 市 场 同类 产品 相 比 ， 新 产品 在 经 济 、 技 术 技能 上 表现 出 一 定 优势 , 在 产品 性 能 
方面 有 所 改进 。 

令 生产 批量 小 ， 生 产 费 用 和 营销 费用 较 高 ， 销 售 缓慢 。 

@ 消费 者 对 新 产品 还 比较 陌生， 缺乏 全 面 的 了 解 和 信任 ， 市 场 需求 量 较 小 。 

令 同类 产品 较 少 ， 市场 竞 争 环境 较为 宽松 。 

导入 期 是 使 产品 被 市 场 认 可 的 关键 一 步 ， 产 品 进入 市 场 顺利 与 否 关 系 到 新 产品 推出 
的 成 败 。 

2. 第 二 阶段 : 成 长 期 

成 长 期 是 指 产品 被 市 场 迅速 接受 , 利润 大 量 增加 的 时 期 , 本 阶段 的 主要 市 场 特征 是 : 

依 产品 在 市 场 上 有 和 较 大 的 吸引 力 并 已 普遍 被 消费 者 接受 ， 销 售 量 迅速 增长 。 

令 大 批量 生产 产品 ， 生 产 成 本 下 降 ， 企 业经 济 效益 明显 提高 。 

全 由 于 产品 市 场 迅速 打开 , 销售 量 迅 速 增 长 ,致使 竞争 者 纷纷 加 入 ， 市 场 竞 争 日 趋 
激烈 。 

3， 第 三 阶段 ， 成 熟 期 

成 熟 期 是 指 产 品 进入 大 批量 生产 ， 市 场 竞 争 最 为 激烈 的 时 期 。 该 阶段 的 市 场 特征 主 
要 为 : 

令 产品 的 市 场 供 应 量 虽 然 有 所 增长 ， 但 市 场 需求 基本 趋 于 饱和 ， 销 售 增长 率 下 降 ， 

令 市 场 上 同类 产品 增多 ,市 场 竞 争 更 加 激烈 ， 同 类 企业 竞相 开展 多 种 多 样 的 促销 策 
略 ， 试 图 扩大 产品 销售 。 

令 销售 增长 率 开始 下 滑 , 利润 由 缓慢 增长 趋向 缓慢 下 降 , 原 有 消费 者 的 兴趣 开始 转 
向 其 他 产品 或 替代 产品 。 

4， 第 四 阶段 衰退 期 

该 阶段 主要 表现 为 : 

令 产品 老化 , 不 再 适应 市 场 需要 。 随 着 科技 的 不 断 发展 和 消费 需求 水 平 的 提高 ， 老 
产品 在 技术 工艺 和 经 济 性 能 上 处 于 落后 状态 ， 市 场 上 出 现 了 性 能 更 好 的 替代 品 。 

令 企业 利润 急剧 下 降 。 

令 消费 需求 迅速 转移 , 老 产 品 销售 由 缓慢 下 降 变 为 急剧 下 降 , 产品 处 于 被 淘汰 的 过 
程 中 。 

判断 产品 处 于 其 生命 周期 的 哪个 阶段 ， 可 以 采用 类 比 法 ， 即 根据 以 往 类 似 产品 生命 
周期 变化 的 资料 来 判断 企业 产品 所 处 市 场 生 命 周 期 的 哪个 阶段 。 如 要 对 我 国 彩电 市 场 进 
行 判 断 ， 可 以 借鉴 类 似 产品 如 黑白 彩电 的 资料 作为 依据 ， 也 可 以 借鉴 其 他 家 电 产 品 的 资 
料 ， 或 者 借鉴 其 他 国家 或 地 区 的 相关 资料 进行 判别 。 


【 适用 范围 】 
用 于 企业 某 一 产品 种 类 、 形 式 或 品牌 乃至 所 处 行业 的 预测 与 战略 分 析 。 
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【 总 结 与 分 析 ) 


产品 的 生命 周期 并 不 是 绝对 的 。 对 有 的 产品 来 说 ， 如 果 没 有 实用 性 ， 可 能 在 其 引入 
期 就 已 经 天 折 ; 对 有 的 产品 来 说 ， 可 能 其 生命 周期 的 某 个 阶段 很 长 ， 以 致 不 易 觉 察 到 其 
生命 周期 的 存在 ， 有 的 产品 处 于 生命 周期 的 某 个 阶段 ， 而 随 着 科技 的 发 展 或 产品 本 身 作 
了 较 大 的 改进 而 进入 新 的 生命 周期 阶段 。 

产品 生命 周期 还 有 一 些 不 足 之 处 。 例 如 ， 生 命 周 期 的 形式 偏 多 ， 营 销 者 常常 不 能 指 
出 产品 已 进入 哪 一 个 阶段 。 如 一 种 产品 似乎 进入 了 成 熟 期 ， 而 实际 上 它 只 是 达到 在 成 长 
阶段 另 一 个 高 潮 以 前 的 某 一 段 暂时 的 高 涨 期 。 


【实例 】 





旅游 产品 的 生命 周期 


旅游 产品 生命 周期 理论 认为 ， 旅 游 产品 的 发 展 过程 要 经 历 开 发 、 发 展 、 繁 荣 、 衰 退 
四 个 阶段 。 在 开发 阶段 ， 旅 游 产 品 还 未 被 广大 消费 者 所 认识 ， 产 品 在 旅游 市 场 上 知名 度 
较 低 。 通 过 修建 旅游 设施 、 改 善 交通 条 件 ， 加 强 宣传 促销 ， 市 场 逐步 打开 ， 游 客 增加 速 
度 很 快 ， 从 而 进入 到 发 展 阶段 。 在 繁荣 阶段 ， 游 客 增长 速度 趋 于 平稳 ， 在 旅游 旺季 ， 游 
客人 数 开始 出 现 超过 当地 居民 的 趋势 ， 对 旅游 的 投入 已 开始 产生 良好 的 经 济 效益 和 社会 
效益 。 随 着 旅游 产品 的 特色 逐渐 为 更 多 的 人 所 熟悉 ， 其 吸引 力 会 随 之 逐渐 下 降 ， 游 客人 
数 达到 峰值 后 开始 出 现 缓慢 下 降 趋 势 。 旅 游 企业 或 有 关 部 门 应 进一步 改善 旅游 设施 ， 开 
发 新 旅游 项 目 ， 扩 大 接待 规模 。 在 衰退 阶段 ， 旅 游 目的 地 的 社会 和 环境 承载 力 已 达 极 限 ， 
由 于 市 场 竞 争 和 新 的 旅游 产品 的 吸引 , 加 上 严重 的 环境 和 社会 问题 , 游客 人 数 明显 回落 ， 
特别 是 长 线 的 团队 游客 下 降 ， 一 些 旅游 设施 闲置 和 改作 他 用 。 这 一 阶段 可 采取 延长 旅游 
产品 生命 周期 策略 或 更 新 策略 。 





8.7 通用 电气 公司 法 


【 来 源 背 景 】 

一 般 来 说 ， 企 业 不 能 仅仅 经 营 单一 的 产品 ， 世 界 上 很 多 企业 经 营 的 产品 往往 种 类 繁 
多 ， 一 个 企业 应 该 生产 和 经 营 哪 些 产 品 以 及 这 些 产品 之 间 应 该 有 些 什么 配合 关系 ， 这 就 
是 产品 组 合 问 题 。 通 用 电气 公司 法 是 规划 产品 组 合 的 一 种 企业 经 营 方法 ， 因 通用 电气 公 
司 于 1970 年 在 公司 战略 计划 中 首先 应 用 而 得 名 。 

【 内容 】 


通用 电气 公司 法 是 美国 通用 电器 公司 引用 波士顿 咨询 集团 法 原理 ， 扩 大 其 考核 内 容 
而 形成 的 一 种 规划 企业 产品 组 合 、 评 价 企业 发 展 方向 的 战略 分 析 方 法 。 
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通用 电气 公司 法 可 以 用 三 维 分 析 图 来 分 析 产 品 组 合 的 产品 ， 在 三 维 空间 坐标 上 ， 以 
x、y、z 三 个 坐标 轴 分 别 表 示 市 场 占有 率 、 销 售 成 长 率 以 及 利润 率 ， 每 一 个 坐标 轴 又 为 
高 、 低 两 段 ， 这 样 就 能 达到 九 种 可 能 的 位 置 ， 如 下 图 所 示 。 


利 
润 
率 


英杰 逮 嘛 潍 
从 





市 场 占有 率 


通用 电气 公司 分 析 法 三 维 图 


(D 第 1 象限 区 域 产 品 ， 销 售 前 景 好 ， 企 业 实力 雄厚 。 应 采用 力 保 优势 战略 ， 集 中 
资金 ， 扩 大 规模 ， 实 现 高 质量 、 高 价格 、 高 收益 。 

(2) 第 2 象限 区 域 产品 :销售 前 景 好 ， 企 业 实力 中 等 。 应 采用 发 展 战略 ， 从 长 远 出 
发 ， 以 领先 于 同行 业 为 目标 ， 在 重视 收益 的 同时 ， 力 求 迅速 提高 市 场 占有 率 。 

(3) 第 3 象限 区 域 产品 :销售 前 景 很 好 ， 但 目前 企业 实力 较 弱 。 应 采取 扶持 战略 ， 
以 提高 产品 市 场地 位 为 最 大 目标 。 为 追求 长 远 收 益 ， 应 尽 可 能 提高 当前 投资 量 ， 虽 然 服 
前 收益 较 低 ， 但 可 以 迅速 提高 企业 实力 。 

(4) 第 4 象限 区 域 产品 ， 销 售 前 景 一 般 ， 企 业 实力 雄厚 。 应 采取 维持 现 有 产品 市 场 
地 位 的 战略 ， 注 意 抓 住 市 场 机 会 ， 维 持 与 扩大 收益 性 。 为 此 ， 所 需 的 资金 应 优先 投入 。 

(5) 第 5 象限 区 域 产品 ， 市场 引力 与 企业 实力 均 属 一 般 。 应 采用 稳定 平衡 战略 ， 重 
视 确保 收益 和 选择 风险 较 小 的 投资 。 

(6) 第 6 象限 区 域 产 品 : 市 场 引力 一 般 ， 企 业 实力 较 弱 。 应 采取 有 选择 性 地 投资 的 
战略 ， 而 且 将 投资 控制 在 一 定 限度 内 ， 即 选择 那些 能 够 迅速 地 探 明 问题 所 在 ， 并 且 有 和希 
望 尽快 解决 的 产品 ， 以 便 明确 产品 发 展 方向 ， 防 止 不 必要 损失 。 

(7) 第 7 象限 区 域 产品 ， 市场 引 力 较 小 ， 企 业 能 力 很 强 。 应 采用 收获 战略 ， 即 以 实 
现 收 入 最 大 化 为 目标 ， 以 便 将 由 这 类 事业 中 所 获 收 益 转 到 有 前 途 的 事业 上 去 。 对 这 类 产 
品 应 尽 可 能 减 小 投资 ， 除 非 有 希望 进一步 提高 利润 。 

(8) 第 8 象限 区 域 产 品 : 毫 无 销售 前 景 ， 企 业 实力 一 般 。 应 采用 坐 吃 山 空战 略 ， 停 
止 投资 , 力争 短期 内 收入 最 大 , 不 参加 低 价 竞 争 , 允许 市 场 占有 率 下 降 , 为 撤退 做 好 准备 。 
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(9) 第 9 象限 区 域 产品 : 市场 引力 和 企业 实力 均 很 小 。 应 坚决 采取 撤退 收缩 战略 ， 
要 以 回收 资金 、 减 少 损失 为 目标 ， 果 断 地 加 以 淘汰 ， 将 剩余 资源 投入 到 其 他 事业 上 去 。 

综观 上 述 各 象限 产品 的 特点 , 企业 应 将 产品 的 发 展 重点 放 在 第 1、 第 2、 第 3 象限 区 
域内 ,采用 积极 发 展 战略 ， 重 点 投资 ， 重 点 经 营 ， 而 对 于 市 场 引力 弱 的 第 7、 第 8、 第 9 
象限 区 域 ， 应 采取 维持 收益 或 收缩 退却 战略 。 


【 适用 范围 】 


品 组 合 分 析 工 具 ， 确 定 哪些 产品 线 需要 增设 、 加 强 、 简 化 或 淘汰 ， 以 此 来 确定 最 
佳 的 产品 组 合 。 


【 总 结 与 分 析 】 


如 果 企 业 的 大 多 数 产 品 项 目 或 产品 线 处 于 第 1、 第 2、 第 3、 第 4 象限 的 位 置 上 ， 就 
可 以 认为 产品 组 合 已 达到 最 佳 状态 。 因 为 任何 一 个 产品 的 利润 率 、 成 长 率 和 占有 率 都 有 
一 个 由 低 到 高 的 变化 过 程 ， 不 能 要 求 所 有 的 产品 同时 达到 最 好 的 状态 ， 企 业 所 能 要 求 的 
最 佳 产品 组 合 ， 必 然 包括 : 目前 虽 不 能 获 利 很 多 但 有 良好 发 展 前 途 、 预 期 成 为 未 来 主要 
产品 的 新 产品 ， 目 前 已 经 达到 高 利润 率 、 高 成 长 率 和 高 占有 率 的 产品 ; 目前 虽 仍 有 较 高 
利润 率 但 销售 成 长 率 已 趋 降低 的 维持 性 产品 ， 已 决定 淘汰 、 逐 步 收缩 其 投资 以 减少 企业 
损失 的 衰退 产品 。 

随 着 市 场 需求 和 竞争 的 变化 ， 产 品 组 合 中 的 每 个 产品 必然 会 在 各 个 象限 发 生变 化 ， 
有 一 部 分 产品 获得 较 快 的 发 展 ， 也 有 一 部 分 产品 逐步 走向 衰落 。 企 业 必须 通过 新 产品 的 
开发 和 衰退 产品 的 剔除 ， 才 能 使 产品 组 合 保持 动态 平衡 ， 争 取保 持 最 佳 产 品 组 合 。 


【实例 】 














“通用 电气 法 ”在 通用 电气 

通用 电气 作为 一 家 大 规模 多 种 经 营 型 的 公司 ， 在 20 世纪 50 年 代 率 先 采 用 了 分 权 化 
的 事业 部 管理 体制 ， 随 之 公司 事业 有 了 惊人 的 增长 。 但 没 过 多 久 ， 随 着 美国 经 济 于 20 
世纪 60 年 代 中 期 进入 低速 增长 时 期 ， 公 司 业务 也 在 20 世纪 60 年 代 后 半期 至 70 年 代 期 
间 增 长 缓慢 ， 其 中 公司 每 股 平均 利润 及 投资 利润 率 甚 至 呈现 下 降 趋势 。 

造成 这 种 局 面 的 部 分 原因 是 公司 新 领导 人 在 引入 核 动力 及 商用 喷气 式 飞 机 引擎 等 资 
本 密集 产品 时 造成 巨额 亏损 ,其 根本 原因 是 公司 的 发 展 超出 了 控制 范围 。 到 1968 年 , 全 
公司 的 业务 单位 增加 到 200 个 ， 划 分 成 50 个 事业 部 ， 各 部 门 间 的 业务 与 计划 互 不 衔接 ， 
甚至 完全 脱节 ,使 经 营 效 率 迅速 下 降 。 在 这 种 情况 下 ,公司 上 层 认识 到 为 达到 减 小 风险 ， 
提高 收益 的 战略 目标 ， 非 得 有 一 种 能 够 统一 规划 、 指 挥 各 项 事业 经 营 的 手段 ， 使 公司 各 
种 分 散 的 业务 从 总 体 上 取得 平衡 与 衔接 ， 实 现 产 品 、 投 资 组 合 的 最 优化 。 

为 达到 以 上 目标 ， 通 用 电气 公司 以 当时 负责 财务 工作 的 副 董事 长 R. 约 翰 为 主 ， 开 始 
加 强 计划 体 制 ， 制 订 新 的 战略 事业 计划 。 其 核心 之 一 就 是 采纳 由 波士顿 集团 公司 顾问 小 
组 提供 的 “波士顿 咨询 集团 法 ” 对 公司 业务 进行 分 析 ， 并 在 此 基础 上 ， 由 公司 咨询 部 长 
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罗斯 。 得 尔 德 把 本 公司 的 有 关 指 标 按 “公司 实力 ”和 “市 场 引力 ”两 大 类 因素 进行 细 分 ， 
并 重新 组 合 ， 将 其 整理 成 可 进行 多 种 因素 分 析 的 九 象限 图 ， 以 便 能 切实 地 根据 当时 的 环 
境 变化 ， 从 多 种 因素 中 及 时 地 找 出 主要 影响 因素 。 由 此 ， 诞 生 了 企业 产品 战略 分 析 的 新 
方法 “通用 电气 公司 法 ” 

通用 公司 对 企业 产品 通过 “通用 电器 公司 法 ”加 以 定量 分 析 、 评 价 ， 划 分 出 九 种 类 
型 ， 针 对 每 一 种 类 型 列 出 相应 的 发 展 、 维 持 及 淘汰 等 对 策 ， 在 此 基础 上 调整 产品 结构 ， 
确定 企业 产品 发 展 方向 。 通 过 坚持 应 用 这 些 策 略 ， 通 用 电器 公司 极 大 地 提升 了 公司 的 竞 
争 优势 ， 重 新 获得 了 高 速 增长 。 


8.8 产品 /市 场 扩展 方 格 图 








【 来 源 背 景 】 

公司 推出 新 的 业务 计划 ， 管 理 当 局 首先 要 审视 一 下 是 否 存 在 改进 其 现 有 业务 成 效 的 
各 种 机 会 。 安 索 夫 提出 了 一 种 探测 新 的 密集 型 成 长 机 会 的 有 用 构架 ， 这 就 是 产品 /市 场 扩 
展 方 格 图 。 











根据 安 索 夫 的 产品 /市 场 扩展 方 格 图 , 针对 产品 和 市 场 的 不 同 ,企业 可 以 采取 市 场 渗 
透 战略 、 市 场 发 展 战略 、 产 品 发 展 战略 和 多 样 化 战略 。 首 先 ， 企 业 应 该 考虑 ， 在 现 有 市 
场 上 ,， 现 有 产品 是 否 还 能 得 到 更 多 的 市 场 份 额 (市 场 渗透 战略 )， 然后 , 应 该 考虑 是 否 能 
为 其 现 有 产品 开发 一 些 新 市 场 (市 场 发 展 战略 ); 最 后 , 考虑 是 否 能 为 其 现 有 的 产品 发 展 
若 十 有 潜在 利益 的 新 产品 (产品 发 展 战略 ); 它 还 应 考虑 为 新 市 场 开发 新 产品 的 种 种 机 会 
《多 样 化 战略 )。 如 下 图 ; 















现 有 产品 新 产品 
(1) 市 场 渗 (3) 产品 开 
现 有 市 场 
1 
新 市 场 人 市 声 开 (4) 多 元 化 
发 战略 战略 





安 索 夫 的 产品 /市 场 扩展 方 格 图 
(1) 市 场 渗 透 战略 。 企 业 设 法 在 现 有 市 场 上 增加 现 有 产品 的 市 场 份 额 。 市 场 渗 透 有 
三 种 主要 方法 。 以 销售 录音 带 的 公司 为 例 ， 可 以 尽力 鼓励 现 有 的 顾客 多 买 ， 在 一 定时 间 
内 使 用 更 多 的 盒 式 录音 带 。 如 果 大 多 数 顾客 都 是 偶尔 购买 录音 带 的 ， 向 他 们 显示 多 买 录 
音 带 用 来 录制 音乐 的 好 处 ， 这 种 做 法 尤为 奏效 。 还 可 以 将 竞争 对 手 的 顾客 吸引 到 自己 的 
产品 上 来 ， 或 者 尽力 说 服 那 些 目 前 不 用 的 人 使 用 该 产品 。 
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(2) 市 场 开发 战略 。 企 业 可 以 寻找 一 些 新 的 市 场 ， 即 用 企业 现 有 产品 就 能 满足 其 需 
要 的 新 市 场 。 第 一 ， 在 当地 寻找 潜在 顾客 ， 这 些 顾 客 目前 尚未 购买 产品 ， 但 对 产品 的 兴 
趣 可 能 被 激发 ， 第 二 ， 公 司 可 以 考虑 利用 当地 的 新 渠道 把 商品 分 销 给 其 他 用 户 ; 第 三 ， 
公司 可 以 考虑 在 当地 或 外 地 增加 新 的 销售 店 。 

(3) 产品 开发 战略 。 企 业 应 该 考虑 开发 新 产品 的 可 能 

(4) 多 元 化 战略 。 如 果 在 目前 业务 范围 以 外 的 领域 发 现 了 好 的 机 会 ， 就 可 以 采用 多 
元 化 成 长 战略 。 当 然 ， 好 机 会 是 指 行业 吸引 力 很 大 ， 公 司 也 具备 成 功 的 各 种 业务 力量 。 
多 元 化 成 长 有 三 种 类 型 , 包括 同心 多 元 化 战略 (与 现 有 产品 相关 产品 ); 水 平 多 元 化 战略 
( 现 有 顾客 需要 的 新 产品 )， 还 有 跨行 业 多 元 化 战略 。 


【适用 范围 】 
营销 战略 规划 工具 ， 适 用 于 企业 进行 新 产品 或 新 业务 的 规划 。 
【 总 结 与 分 析 ) 


公司 可 以 通过 运用 产品 /市 场 扩展 方 格 ， 系 统 地 寻找 各 种 新 的 业务 机 会 ， 首 先 在 现 有 
产品 市 场 上 寻找 扩大 业务 的 途径 ， 然 后 考虑 与 目前 业务 有 关 的 后 向 一 体 化 、 前 向 一 体 化 
和 水 平一 体 化 战略 ， 最 后 可 在 目前 业务 之 外 的 领域 中 寻找 适当 的 机 会 。 


【 实例 ) 














春兰 多 元 化 ， 是 馅 饼 还 是 陷阱 


刚刚 拼 杀 完 2002 空调 冷冻 年 度 的 春兰 ， 又 在 放飞 新 的 希望 。2002 年 秋天 ， 春 兰 集 
团 在 北京 召开 “高 能 动力 镍 氧 电池 及 应 用 发 布 会 ”> 高 能 动力 镍 氧 电 池 ， 一 个 当今 最 具 环 
保 意 义 、 对 春兰 来 说 又 是 跨度 更 大 的 新 产业 ， 正 式 成 为 春兰 多 元 化 产业 集团 的 “新 军 ” 
同时 ， 以 此 类 高 能 动力 镍 氧 电池 作为 动力 的 春兰 电动 自行 车 ， 也 成 为 春兰 多 元 化 战略 的 
一 支 “ 轻 骑兵 ”。 

“没有 空调 ， 就 没有 春兰 ” 春兰 集团 CEO 陶 建 幸 这 样 说 过 。 话 中 不 仅 包含 了 创业 
者 难以 描述 的 情感 , 也 清楚 地 表达 了 春兰 对 空调 产业 运作 成 功 的 欣慰 。 有 资料 表明 , 1994 
年 ， 春 兰 在 当时 还 只 有 单一 的 空调 产品 时 ， 曾 创下 过 一 个 月 回笼 20 亿 元 资金 的 记录 。 

春兰 没有 止步 于 这 种 欣慰 。1994 年 底 ， 春 兰 投资 20 多 亿 元 兴建 了 年 产 100 万 辆 摩 
托 车 和 100 万 辆 摩托 车 发 动机 的 生产 线 ， 迈 出 了 春兰 多 元 化 经 营 的 第 一 步 ， 也 创下 了 这 
样 的 创举 ;春兰 一 举 进入 摩托 车 发 动机 制造 领域 ， 第 一 次 改变 了 当时 中 国 摩托 车 企业 以 
整 车 组 装 为 主 的 生产 模式 。 

春兰 问 市 场 推 出 了 以 “春兰 虎 ”“ 春 兰 豹 ” 为 代表 的 双人 缸 四 冲程 水 冷 摩托 车 。 春 兰 
摩托 车 问世 后 不 入， 1997 年 春兰 兼并 了 南京 东风 汽车 制造 厂 这 样 一 个 也 曾 有 过 辉煌 历史 
的 中 型 卡车 专业 生产 基地 。 至 此 ， 春 兰 的 多 元 化 轮 廊 朝 显 。 

直到 2001 年 2 月 , 几乎 让 所 有 人 眼前 一 亮 的 春兰 豪华 卡车 得 以 面世 。 气派 的 春兰 豪 
华 卡 车 彻底 改写 了 中 国 卡车 的 低俗 形象 ， 也 让 外 界 对 春兰 的 多 元 化 另 眼 相 看 。 一 时 间 ， 
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春兰 卡车 名 声 竟 起 ， 春 兰 特色 的 多 元 化 模式 也 呼之欲出 。 据 国家 有 关 部 门 公布 的 国内 中 
型 载 货 汽车 生产 厂家 产销 情况 ，2001 年 ， 春 兰 中 型 载 货 汽车 产销 量 在 全 国 范围 内 仅 次 于 
一 汽 、 东 风 ， 名 列 第 三 。 

据 国 家 统计 局 中 国 行业 企业 信息 发 布 中 心 有 关 统计 调查 结果 , 春兰 在 2001 年 中 国家 
电 制 造 业 综合 实力 排比 中 名 列 第 一 。 





8.9 ”价格 /促销 方 格 图 


{来源 背 景 } 


企业 在 推出 一 种 新 产品 时 ， 必 须 确定 产品 的 价格 、 促 销 等 营销 要 素 的 水 平 ， 价 格 / 
促销 方 格 图 就 是 一 种 与 此 有 关 的 战略 分 析 工 具 。 


【 内 容 】 


当 企业 推出 新 产品 ， 如 果 只 考虑 价格 、 促 销 的 高 低 水 平时 ， 可 以 形成 快速 掀 脂 、 组 
慢 撤 脂 、 快 速 渗透 、 缓 慢 渗透 等 四 个 战略 ， 企 业 只 能 在 这 四 个 战略 中 择 一 而 行 。 如 下 图 。 










快速 撤 脂 战略 





缓慢 撤 脂 战略 


快速 渗透 战略 


促 销 
价格 /促销 方 格 图 

(1) 快速 撤 脂 战略 : 用 高 价格 和 高 促销 的 方式 推出 新 产品 。 公 司 采用 高 价格 是 为 了 
在 每 单位 销售 中 尽 可 能 获取 更 多 的 毛利 。 同 时 ， 公 司 花 费 巨 额 促 销 费用 在 市 场 上 说 明 虽 
然 该 产品 定价 水 平 是 高 的 ， 但 有 其 值得 的 优点 。 高 水 平 的 促销 活动 加 快 了 市 场 渗透 率 。 
采用 这 一 战略 的 假设 条 件 是 : 

多 潜在 市 场 的 大 部 分 人 还 没有 意识 到 该 产品 。 

令 知道 该 产品 的 人 渴望 得 到 它 并 有 能 力 照 价 付 款 。 

令 公司 面临 着 潜在 的 竞争 和 想 建 立 品牌 偏好 。 
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(2) 缓慢 撤 脂 战略 :以 高 价 和 低 促 销 方式 推出 新 产品 。 推 行 高 价格 是 为 了 尽 可 能 地 
回收 每 单位 销售 中 的 毛利 ， 而 推行 低 水 平 促销 是 为 了 降低 营销 费用 ， 两 者 结合 可 望 从 市 
场 上 撤 取 大 量 利润 。 采 用 这 一 战略 的 假设 条 件 是 : 

人 市 场 规模 有 限 。 

多 大 多 数 的 市 场 已 经 知晓 这 种 产品 。 

多 购买 者 愿 出 高 价 。 

@ 潜在 竞争 并 不 迫 在 眼 前 。 

(3) 快速 渗透 战略 ， 以 低 价格 和 高 促销 水 平 的 方式 推出 新 产品 。 这 一 战略 期 望 能 给 
公司 带 来 最 快速 的 市 场 渗透 和 最 高 的 市 场 份额 。 采 用 这 一 战略 的 假设 条 件 是 ; 

人 市 场 是 大 的 。 

多 市 场 对 该 产品 不 知晓 。 

多 大 多 数 购买 者 对 价格 敏感 。 

人 潜在 竞争 很 强烈， 

多 随 着 生产 规模 的 扩大 和 制造 经 验 的 积累 ， 公 司 的 单位 制造 成 本 会 下 降 。 

(4) 缓慢 渗透 战略 ;以 低 价格 和 低 促销 水 平 推出 新 产品 。 低 价格 将 促进 市 场 迅速 接 
受 该 产品 ， 同 时 ， 公 司 降低 其 促销 成 本 以 实现 较 多 的 净利 润 。 公 司 确信 市 场 需求 对 价格 
弹性 很 高 ， 而 对 促销 弹性 很 小 。 采 用 这 一 战略 的 假设 条 件 是 : 

多 市 场 需求 是 大 的 。 

全 市 场 上 该 产品 的 知名 度 较 高 。 

人 市 场 对 价格 相当 敏感 。 

多 有 一 些 潜在 的 竞争 。 


【 适用 范围 ) 
产品 决策 工具 ， 适 用 于 在 产品 引入 期 制定 营销 战略 。 
【 总 结 与 分 析 】 


对 一 个 企业 来 说 ， 特 别 对 市 场 开 拓 者 而 言 ， 不 应 该 贸然 地 选择 快速 拔 脂 、 缓 慢 撤 脂 、 
快速 渗透 、 缓 慢 渗透 等 四 个 战略 中 的 某 一 个 ， 相反， 这 个 战略 必须 作为 营销 生命 周期 总 
体 计划 中 仔细 选择 的 第 一 步 。 如 果 开 拓 者 选择 的 第 一 步 战略 是 “ 赚 一 笔 大 钱 ” 那么 它 将 
为 了 短期 利润 而 牺牲 长 远 收 益 。 如 果 市 场 开 拓 者 有 长 远 的 发 展 目标 ， 则 他 们 一 定 会 抓 住 
成 为 保护 市 场 领 先 地 位 的 最 好 时 机 。 


【实例 】 














高 路 华 的 “大 起 大 沙 ” 


1997 年 ， 广 东江 门 高 路 华电 视 机 厂 推出 低 价位 彩电 ,其 市 场 定位 销售 对 象 以 中 低 收 
入 工薪 阶层 为 主 ， 以 “工薪 阶层 买 得 起 ”的 价格 销售 ， 并 投入 相应 的 促销 活动 ， 当 年 实 
现 销售 收入 60 多 亿 元 ， 一 举 跻身 国产 彩电 三 甲 。 但 企业 原 有 的 产品 质量 、 技 术 、 管 理 、 
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营销 等 未 能 随 着 产销 规模 的 急剧 扩大 而 迅速 跟 进 ， 第 二 年 产销 量 直线 下 滑 ， 企 业 从 此 一 
踊 不 振 。 而 高 路 华 也 率先 成 为 中 国 彩 电 业 低 价 高 促销 策略 抢占 市 场 份额 的 一 个 “标本 ”。 


8.10 成 本 加 成 定价 法 | 





【来源 背景 】 | 


企业 要 获得 生存 和 发 展 , 必须 赚 取 足够 利润 .因此 , 在 为 产品 进行 定价 时 , 必须 使 产品 
价格 高 于 生产 经 营 该 产品 的 成 本 。 成 本 加 成 定价 法 就 是 在 这 种 思想 指导 下 的 定价 方法 。 


【 内 容 】 


完全 成 本 加 成 定价 法 是 按 产 品 单位 成 本 加 上 一 定 比 例 的 利润 制定 产品 价格 的 方法 。 
大 多 数 企 业 是 按 成 本 利润 率 来 确定 所 加 利润 的 大 小 的 。 计 算 公 式 为 : 
价格 三 单位 成 本 十 单位 成 本 Xx 成 本 利润 率 二 单位 成 本 (1 十 成 本 利润 率 ) 


成 本 | 
( 1+ 成 本 利润 率 价格 





如 上 滴 跌 此 对 


A A 


可 见 ， 在 产品 单位 成 本 一 定 的 条 件 下 ， 制 定 产品 价格 的 关键 在 于 确定 成 本 利润 率 。 
不 同 的 产品 加 成 比例 不 同 ， 企 业 一 般 以 同类 产品 的 加 成 比例 为 参考 依据 进行 加 成 。 





出 


【适用 范围 ) 
定价 工具 ， 适 用 于 各 行业 。 
【 总 结 与 分 析 ) 


完全 成 本 加 成 定价 法 是 企业 较 常 用 的 定价 方法 ， 它 有 以 下 优点 : 

(1) 计算 方法 简便 易 行 ， 资 料 容易 取得 。 

(2) 根据 完全 成 本 定价 ， 能 够 保证 企业 所 耗费 的 全 部 成 本 得 到 补偿 ， 并 在 正常 情况 
下 能 获得 一 定 的 利润 。 

(3) 有 利于 保持 价格 的 稳定 。 当 消费 者 需求 量 增 大 时 ， 按 此 方法 定价 ， 产 品 价格 不 
会 提高 ， 而 固定 的 加 成 ， 也 使 企业 获得 较 稳 定 的 利润 。 

(4) 同一 行业 的 各 企业 如 果 都 采用 完全 成 本 加 成 定价 ， 只 要 加 成 比例 接近 ， 所 制定 
的 价格 也 将 接近 ， 可 以 减少 或 避免 价格 竞争 。 

但 是 ， 完 全 成 本 加 成 定价 法 是 典型 的 生产 者 导向 定价 法 。 现 代 市 场 需求 瞬息 万 变 ， 竞 
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争 激 烈 ， 产 品 品种 日 益 增多 。 只 有 那些 以 消费 者 为 中 心 ， 不 断 满足 消费 者 需求 的 产品 ， 才 
有 可 能 在 市 场 上 站 住 脚 。 因 此 ， 完 全 成 本 加 成 定价 法 在 市 场 经 济 中 也 有 其 明显 不 足 之 处 ; 
(1) 完全 成 本 加 成 法 忽视 了 产品 需求 弹性 的 变化 。 不 同 的 产品 在 同一 时 期 ， 同 一 的 
产品 在 不 同时 期 (产品 生命 周期 不 同 阶段 )， 同 一 的 产品 在 不 同 的 市 场 ， 其 需求 弹性 都 不 
相同 。 因 此 ， 产 品 价格 在 完全 成 本 的 基础 上 ， 加 上 固定 的 加 成 比例 ， 不 能 适应 迅速 变化 
的 市 场 要 求 ， 缺 乏 应 有 的 竞争 能 
(2) 以 完全 成 本 作为 定价 基础 缺乏 灵活 性 ， 在 有 些 情况 下 容易 作出 错误 的 决策 。 
(3) 不 利于 企业 降低 产品 成 本 。 


【 实例 】 


某 企业 全 年 生产 某 种 产品 10 万 件 ,产品 的 单位 变动 成 本 10 元 , 总 固定 成 本 50 万 元 ， 
如 果 该 企业 要 求 的 成 本 利润 率 是 20%， 则 该 产品 的 价格 P= (10 十 5) Xx QU 十 20%) 二 
18 (元 ) 。 

















8.11 目标 利润 定价 法 


【来源 背景 】 


企业 为 自己 的 产品 制定 价格 时 ,如果 从 目标 所 要 获得 的 利润 来 考虑 而 忽略 其 他 因素 ， 
那么 这 种 定价 方法 就 叫做 目标 利润 定价 法 。 

【 内 容 】 

目标 利润 定价 法 是 企业 试图 确定 一 个 这 样 的 价格 ， 它 能 带 来 企业 正在 追求 的 利润 。 

目标 定价 法 要 使 用 保本 图 这 一 概念 ， 保 本 图 显示 在 不 同 销量 水 平 下 预期 的 总 成 本 和 
总 收入 。 如 下 图 。 








入 目标 利润 





决定 目标 定价 的 保本 图 
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从 上 图 中 可 以 看 出 ， 不 管 销售 量 为 多 少 ， 企 业 总 要 为 之 付出 一 定 的 固定 成 本 ， 而 变 
动 成 本 是 在 固定 成 本 之 上 ， 随 着 销售 量 增 大 而 直线 上 升 的 一 条 直线 ， 固 定 成 本 加 变动 成 
本 就 是 总 成 本 。 而 总 收入 曲线 从 零 开始 ， 随 着 售 出 的 每 个 单位 而 直线 上 升 ， 总 收入 曲线 
的 斜率 反映 价格 。 当 企业 为 产品 制定 一 个 价格 ， 则 总 收入 曲线 的 斜率 就 已 经 确定 ， 总 收 
入 曲线 和 总 成 本 曲线 的 交点 就 是 盔 亏 保本 点 ， 而 企业 要 达到 它 所 期 望 的 利润 ， 则 必须 在 
一 定 的 销量 下 才 可 以 达到 。 


【 适用 范围 】 


定价 工具 ， 不 但 为 企业 所 采用 ， 也 被 公用 事业 单位 所 使 用 ， 这 些 单位 受到 对 于 它们 
的 投资 只 能 获得 一 个 公允 报酬 的 限制 。 


【 总 结 与 分 析 】 


目标 定价 法 有 一 个 重要 的 缺陷 ， 即 企业 以 估计 的 销售 量 求 出 应 制定 的 价格 ， 殊 不 知 
价格 又 恰恰 是 影响 销售 量 的 重要 因素 。 因 此 ， 采 用 目标 利润 定价 法 ， 企 业 必须 考虑 不 同 
的 价格 和 估计 它们 对 销售 量 和 利润 的 影响 。 如 企业 企图 将 产品 的 价格 提高 ， 则 要 达到 日 
标 利润 就 不 需要 销售 同样 多 的 数量 ， 然 而 ， 即 使 是 这 样 一 批 较 少数 量 的 商品 ， 市 场 也 可 
能 不 会 出 较 高 价格 来 购置 ， 这 在 很 大 程度 上 要 取决 于 需求 的 价格 弹性 。 


【 实例 】 


假设 企业 的 固定 成 本 是 600 万 元 ， 变 动 成 本 SQ (Q 为 销量 )， 目 标 利润 为 200 万 元 。 
假设 该 企业 年 生产 能 力 为 80 万 单位 , 而 且 生 产能 力 和 销售 量 相同 。 则 该 企业 应 该 为 自己 
的 产品 定价 多 少 ? 

设 : 定位 定价 成 本 为 了 

由 : 销售 收入 一 固定 成 本 一 可 变 成 本 三 利润 

即 ，PX80 一 600 一 5X80 王 200 

可 得 : P=15《〈 元 /单位 )， 即 企业 应 该 为 自己 产品 的 定价 为 每 单位 1 元。 


8.12 认 知 价值 定价 法 

















和 


【 来 源 背 景 】 


根据 营销 学 的 观点 ， 客 户 最 终 购买 的 是 产品 的 使 用 价值 而 不 是 产品 ， 只 有 使 用 价值 
与 价格 接近 的 情况 下 , 定价 才 是 成 功 的 。 使 用 价值 又 往往 表现 在 用 户 能 够 认可 的 价值 上 ， 
因此 可 以 说 ， 其 重要 的 定价 应 用 是 认 知 价值 定价 法 。 


【 内 容 】 
所 谓 认 知 价值 定价 法 ， 就 是 企业 根据 购买 者 对 产品 的 认 知 价值 来 制定 价格 的 一 种 方法 。 
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企业 在 制定 价格 时 ， 应 考虑 到 买主 对 产品 价格 的 评判 。 买 主 在 购买 商品 时 总 会 对 其 
进行 比较 与 鉴别 ， 买 主 对 商品 价值 的 理解 不 同 ， 会 形成 不 同 的 价格 限度 。 如 果 价 格 刚好 
定 在 这 一 限度 内 ， 买 主 就 会 顺利 购买 。 为 此 ， 企 业 应 当 搞 好 产品 的 市 场 定 位 ， 突 出 产品 
的 特性 ， 将 产品 按照 能 给 消费 者 带 来 的 效应 ， 权 衡 确 定 能 为 用 户 所 理解 的 价值 和 可 以 接 
受 的 价格 。 

认 知 价值 定价 的 关键 在 于 准确 地 估计 买主 对 产品 的 认 知 价值 ， 如 果 估 计 过 高 ， 定 价 
就 会 过 高 ， 这 样 销售 就 会 减少 ;如果 估计 过 低 ， 定 价 就 会 过 低 ， 这 样 固然 可 以 多 销 ， 但 
收入 就 会 减少 。 为 准确 把 握 市 场 认 知 价值 ， 必 须 进行 市 场 营 销 研究 。 

实际 操作 过 程 中 ， 市 场 营销 的 研究 是 相当 困难 的 一 件 事情 ， 要 进行 对 客户 的 市 场 调 
得 ， 并 请 专家 进行 咨询 。 事 实 上 对 于 绝 大 部 分 产品 而 言 ， 并 不 能 够 直接 提高 用 户 的 经 济 
效益 ， 而 且 往 往 是 一 种 可 有 可 无 的 锦上添花 的 产品 ， 其 用 户 认可 的 使 用 价值 极 难 确认 ， 
这 是 大 家 深 感 头痛 的 问题 。 实 践 中 我 们 可 以 使 用 替代 法 来 分 析 产 品 对 于 用 户 的 价值 。 

比如 ， 对 于 某 种 节 电 产品 来 讲 ， 这 种 产品 对 于 企业 的 作用 是 能 够 为 客户 节省 能 源 ， 
从 而 节约 成 本 ， 进 而 提高 经 济 效益 ， 也 可 以 通过 间接 的 为 客户 提供 的 价值 ， 来 认定 产品 
的 价值 和 价格 。 因 此 ， 定 价 策略 通过 测算 使 用 该 产品 能 为 客户 节约 的 电费 ， 以 及 多 长 时 
间 能 够 收回 成 本 来 确定 其 价格 。 


【 适用 范围 】 
定价 工具 ， 适 用 于 新 产品 ， 尤 其 是 高 新 技术 产品 定价 。 
【总结 与 分 析 】 


认 知 价值 定价 法 与 现代 产品 定位 思想 能 很 好 地 适用 起 来 。 公 司 以 计划 好 的 质量 和 价 
格 为 一 个 特定 的 目标 市 场 开 发 一 种 产品 概念 。 在 那 种 情况 下 ， 营 销 人 员 应 估计 一 下 期 户 
以 这 种 价格 能 出 售 的 数量 。 这 表明 要 估计 必需 的 工厂 生产 能 力 、 投 资 额 和 单位 成 本 。 此 
外 ， 营 销 人 员 还 要 计算 出 按 计 划 的 价格 和 成 本 ， 产 品 将 能 否 产 生 一 个 令 人 满意 的 利润 。 
者 回答 是 肯定 的 ， 公 司 就 进行 产品 开发 ， 否 则 ， 公 司 就 要 放弃 这 种 构思 。 


【实例 】 








阿尔 法 提高 客户 认 知 价值 


阿尔 法 计算 机 公司 主要 生产 网 络 服务 器 用 微型 计算 机 。 该 公司 有 高 超 的 技术 能 力 ， 
产品 价格 合理 ， 技 术 性 能 卓越 。 
阿尔 法 计算 机 公司 曾经 推出 一 种 新 型 计算 机 ， 在 为 自己 的 产品 定价 时 ， 阿 尔 法 计算 
机 公司 认为 ， 客 户 选择 微型 计算 机 的 依据 是 两 个 技术 特征 ， 一 个 是 处 理 器 速度 ， 另 一 个 
是 二 级 读 取 速 度 。 阿 尔 法 公司 针对 主要 竞争 对 手 艾 斯 公司 和 基 康 普 公 司 等 的 产品 价格 和 
在 上 述 两 方面 的 特性 ， 制 定 了 具有 竞争 力 的 价格 。 
产品 投放 市 场 以 来 ， 阿 尔 法 公司 这 种 计算 机 产品 的 销售 情况 和 预想 的 恰恰 相反 ， 这 
令 阿 尔 法 公司 的 管理 层 大 惑 不 解 : 自己 的 产品 明明 比 基 康 普 的 好 ， 而 且 价格 低 ， 怎 么 就 
、\ 372 、\ 
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不 能 大 获 成 功 呢 ? 

阿尔 法 公司 遇 到 的 问题 具有 普遍 性 。 阿 尔 法 公司 并 不 知道 客户 认 知 的 特征 才 是 客户 
选择 微型 计算 机 的 真正 依据 。 阿 尔 法 公司 的 营销 部 门 请 人 进行 调查 ， 了 解 处 理 器 速度 和 
二 级 读 取 速度 是 不 是 像 自 己 假想 的 那样 ， 是 计算 机 最 重要 的 特征 。 根 据 调 查 的 结果 ， 在 
客户 心目 中 ， 计 算 机 软 硬 件 兼容 性 、 稳 定性 、 销 售 商 技 术 服 务 质量 排 在 了 单纯 的 高 速度 
之 前 ， 甚 至 用 户 材料 〈 用 户 手册 等 ) 质量 的 重要 性 也 排 在 二 级 读 取 速 度 之 前 。 

调查 还 表明 ， 基 康 普 公司 计算 机 的 兼容 性 、 稳 定性 、 销 售 商 服务 和 用 户 材 料 都 受到 
了 客户 的 高 度 评价 ， 而 阿尔 法 公司 产品 在 这 些 方面 相形 见 纳 。 阿 尔 法 的 计算 机 操作 系统 
软 硬 件 接 入 配置 常常 会 造成 兼容 问题 的 发 生 。 有 些 客户 还 对 阿尔 法 公司 上 一 代 产 品 稳定 
性 的 低下 记忆 犹 新 ， 这 也 影响 了 他 们 对 阿尔 法 公司 新 产品 的 认识 。 客 户 还 指出 ， 很 难得 
到 阿尔 法 公司 的 技术 支持 ， 该 公司 的 用 户 材 料 更 是 处 在 全 行业 的 最 低 水 平 。 

针对 这 些 问 题 ， 阿 尔 法 公司 开展 了 一 个 大 规模 的 整改 项 目 ， 改 进 那 些 备 受 客户 重视 
而 自己 表现 欠 佳 的 项 目 。 公司 改写 了 操作 系统 软件 ,并 对 硬件 接 入 配置 进行 了 重新 设计 ， 
从 而 解决 了 兼容 问题 。 公 司 还 发 动 了 一 场 雄 心 勃 勃 的 营销 活动 ,说明 最 新 产品 的 可 靠 性 。 
公司 还 增加 了 服务 代表 和 免费 电话 线路 ， 提 高 技术 支持 水 平 ， 另 外 还 重新 编写 了 用 户 材 
料 。 通 过 这 些 行动 提高 自身 产品 在 客户 心目 中 的 认 知 价值 ， 同 时 把 产品 的 价格 提高 
了 8%。 

仅仅 6 个 月 内 ， 阿 尔 法 公司 就 大 大 提高 了 客户 认 知 利益 水 平 ， 虽 然 价 格 有 所 提高 ， 
仍 得 到 了 不 菲 的 市 场 份额 。 由 于 价格 的 提高 和 销售 量 的 增加 ， 公 司 的 营运 利润 提高 了 一 
倍 多 。 








8.13 通行 价格 定价 法 


【 来源 背景 ) 


企业 在 为 自己 的 产品 定价 时 , 除了 要 考虑 消费 者 需求 、 自 身 的 生产 水 平和 能 力 以 外 ， 
还 有 一 个 重要 的 因素 是 竞争 者 的 定价 .通行 价格 定价 法 是 一 种 基于 市 场 价格 的 定价 方法 ， 


【 内 容 】 


通行 价格 定价 法 是 企业 根据 行业 的 价格 水 平和 自身 的 竞争 战略 来 制定 价格 的 一 种 方 
法 。 企 业 的 价格 主要 基于 竞争 者 的 价格 ， 很 少 注意 自己 的 成 本 或 需求 ， 这 个 价格 可 能 与 
它 的 主要 竞争 者 的 价格 相同 ， 也 可 能 高 于 或 低 于 竞争 者 。 

在 少数 制造 商 控制 市 场 的 行业 ， 例 如 钢铁 、 纸 张 、 化 肥 等 商品 ， 企 业 通常 收取 相同 
的 价格 。 那 些小 型 企业 是 “跟随 着 领先 者 ”的 ， 它 们 变动 自己 的 价格 ， 与 其 说 是 根据 自 
己 的 需求 变化 或 成 本 变化 ， 不 如 说 是 依据 市 场 领先 者 的 价格 变动 。 有 些 企业 可 以 支付 一 
些微 小 的 奖 赠 或 折扣 ， 但 是 它们 保持 着 适当 的 差异 。 比 如 ， 较 小 的 汽油 零售 商 通常 比 主 
要 的 汽油 公司 调 低 一 点 点 价格 。 
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【 适用 范围 】 

定价 工具 ， 一 般 适用 于 竞争 比较 激烈 或 产品 同 质 化 程度 较 高 的 行业 。 

【 总 结 与 分 析 】 

值得 注意 的 是 ， 通 行 价格 定价 法 并 不 是 采取 完全 和 市 场 通行 价格 一 致 的 定价 ， 而 只 
是 把 其 作为 一 个 重要 的 参照 ， 再 结合 自身 的 实力 和 市 场 策略 来 制定 合理 的 价格 。 

通行 价格 定价 法 具有 明显 的 特点 : 首先 ， 这 种 定价 方式 能 产生 一 种 公平 的 报酬 ， 而 
且 不 会 扰乱 行业 的 协调 ， 充 分 反映 了 行业 的 集体 智慧 ， 其 次 ， 对 企业 来 说 ， 如 果 测 算 成 
本 有 困难 ， 或 者 竞争 者 不 确定 的 情况 下 ， 适 宜 采用 这 种 定价 方法 。 


【 实例 ) 


针对 企业 的 不 同情 况 ， 通 行 价格 定价 法 有 不 同 的 表现 形式 ， 如 下 面 两 个 例子 : 

万 科 房 地 产 是 深圳 房地产 市 场 上 处 于 行业 领导 者 地 位 的 开发 商 , 借 助 其 品牌 形象 好 ， 
市 场 动员 能 力 强 的 优势 ， 使 产品 价格 超过 同类 物业 的 价格 水 平 。 万 科 房 地 产 在 深圳 住宅 
市 场 的 力作 一 一 俊 园 ， 就 是 在 大 势 趋 于 平淡 的 情况 下 ， 以 每 平方 米 超过 万 元 的 高 价 昂首 
入 市 ， 取 得 良好 的 销售 效果 和 经 济 效益 的 。 
1998 年 广州 祈福 新 村 推出 时 ， 针 对 自身 具有 向 行业 领导 者 挑战 的 实力 ， 但 缺乏 品牌 
认 知 度 的 情况 ， 决 定 以 更 好 的 性 能 、 更 低 的 价格 将 看 得 见 的 优惠 让 利于 买方 ， 于 是 ， 针 
对 当地 大 名 易 易 的 兢 桂 园 采用 了 挑战 者 定价 ， 很 快 成 为 市 场 的 新 热点 。 




















8.14 密封 投标 定价 法 


【来源 背 景 】 


如 果 某 个 企业 、 政 府 或 其 他 团体 想 采 购物 资 或 进行 某 项 工程 ， 为 了 以 最 小 的 花费 获 
得 最 大 的 效果 ， 通 过 采取 招标 的 方式 通知 供应 商 ， 供 应 商 为 了 在 投标 中 胜出 必须 制定 合 
理 的 价格 ， 这 样 就 产生 了 密封 投标 定价 法 。 


【 内 容 】 


密封 投标 定价 法 通常 采用 公开 招标 的 办 法 ， 即 采购 机 构 〈( 买 方 ) 在 报刊 上 登 广 告 或 
发 出 函件 ， 说 明 拟 采 购 商 品 的 品 和 种、 规格、 数量 等 具体 要 求 ， 邀 请 供应 商 ( 卖 方 ) 在 规 
定 的 期 限 内 投标 。 某 供 货 企 业 如 果 想 做 这 笔 生 意 ， 就 要 在 规定 的 期 限 内 填写 标 单 ， 上 面 
填 明 可 供应 商品 的 名 称 、 品 和 种、 规格、 数量、 交 货 日 期 等 ， 密 封 送 给 招标 人 ， 这 叫做 投 
标 。 这 种 价格 是 供 货 企 业 根 据 对 竞争 者 的 报价 的 估计 制定 的 ， 而 不 是 按照 供 货 企业 自己 
的 成 本 费用 或 市 场 需求 来 制定 的 。 

企业 采用 密封 投标 定价 法 的 基点 与 其 说 是 依赖 对 企业 成 本 或 需求 的 密切 联系 ， 不 如 

N374、\ 


~ 





第 作 章 营 销 > 





说 是 取决 于 预期 的 竞争 者 将 制定 怎样 的 价格 。 某 企业 想 要 赢得 合同 ， 就 需要 制定 比 其 他 
企业 较 低 的 价格 。 

然而 ， 一 方面 ， 企 业 不 能 将 它 的 出 价 低 得 低 于 成 本 ， 另 一 方面 ， 如 果 企 业 出 价 超 过 
它 的 成 本 太 多 ， 得 到 合同 的 机 会 就 越 少 。 两 个 相反 吸引 力 的 净 作 用 可 以 用 某 一 特定 投标 
的 期 望 利润 来 加 以 描述 。 企 业 必须 估计 在 某 一 定价 水 平 下 中 标的 概率 和 能 获得 的 利润 ， 
它们 的 乘积 就 是 某 一 定价 水 平 下 的 期 望 利润 。 一 般 来 说 ， 企 业 会 选择 使 自己 期 望 利润 最 
高 的 那个 定价 。 


【适用 范围 ) 
定价 工具 ， 适 用 于 工程 投标 或 采购 等 。 
【 总 结 与 分 析 】 


对 经 常 参 加 投标 的 大 企业 来 说 ， 利 用 期 望 利润 作为 一 种 出 价 标准 来 制定 价格 是 有 意 
义 的 ， 这 样 从 长 远 看 ， 企 业 将 取得 最 大 的 利润 。 但 是 ， 偶 然 出 价 的 企业 或 者 需要 某 一 个 
其 体 合同 的 企业 就 不 会 发 现 利 用 期 望 利润 标 准 对 它 是 有 利 的 ， 那 些 想 保持 继续 生产 的 企 
业 宁 可 选择 中 标 率 高 的 价格 也 不 会 选择 期 望 利润 高 的 价格 。 


【实例 】 


假设 对 某 企业 来 说 ， 不 同 的 出 价 和 中 标 率 如 下 表 ， 根 据 密封 投标 定价 法 ， 企 业 应 该 
选择 怎样 的 价格 ? 





不 同 价格 对 期 望 利润 的 影响 


公司 的 出 价 (元 ) ”公司 的 利润 (元 ) 期 望 利润 (元 ) 
9 $500 


10 000 
10 500 
11 000 





通过 上 面 表 格 给 出 的 数据 计算 出 来 的 期 望 利润 可 以 得 知 ， 企 业 应 该 选择 的 最 好 出 价 
是 1 万 元 ， 这 个 出 价 的 期 望 利 润 是 216 元 。 


8.15 动态 定价 法 


【 来 源 背 景 】 
动态 定价 法 最 初 由 美洲 航空 公司 采用 ， 由 于 其 显著 的 效果 ， 渐 渐 为 航空 业 和 其 他 服 
务 行业 所 采用 ， 飞 机 票 、 旅 馆 房间 、 旅 游 度假 村 、 铁 路 以 及 大 型 游览 船 等 都 是 正在 实行 
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动态 定价 的 服务 业 组 织 。 上 有 目前， 很 多 企业 已 认识 动态 定价 法 的 神奇 力量 并 逐渐 地 采用 这 
种 定价 方法 。 

【 内 容 】 

动态 定价 法 和 一 般 定价 方法 不 同 的 是 ， 企 业 把 销售 量 作为 自己 决定 的 变量 ， 通 过 调 
整 产 品 或 服务 的 价格 ， 以 达到 预期 的 销售 量 。 

企业 所 要 确定 的 最 优 价格 就 是 能 为 它 赚 取 最 大 利润 的 价格 。 举 例 来 说 ， 企 业 一 天 内 
要 售 出 500 套 产品 ， 一 天 内 售 不 出 产品 就 作废 了。 如果 产 品 留 在 自己 手中 ， 那 么 购 入 的 
成 本 就 赔 进去 了 ， 为 了 赚 取 最 大 的 利润 ， 它 要 为 产品 确定 最 优 价格 。 这 个 最 优 的 价格 ， 
必须 根据 产品 的 需求 曲线 来 确定 。 

产品 需求 曲线 是 动态 定价 法 的 核心 。 它 是 根据 产品 不 同 价格 对 应 不 同 销售 量 的 数据 
估算 出 来 的 。 一 个 企业 如 果 采 用 动态 定价 法 为 几 千 种 产品 定价 持续 几 年 的 话 ， 就 会 积累 
相当 庞大 的 数据 库 ， 可 以 用 这 些 数据 估算 需求 曲线 ， 而 且 有 能 力 把 各 种 产品 的 需求 曲线 
画 得 更 接近 实际 . 如 下 图 , 动态 定价 法 就 是 找 出 使 图 中 阴影 部 分 面积 最 大 的 最 优 定价 点 。 





A 最 优 价格 点 





Q* 需求 量 Q 
根据 需求 曲线 确定 最 优 定价 


动态 定价 法 把 最 优 价格 的 概念 扩展 到 具有 一 段 市 场 生 命 周 期 的 产品 上 。 企 业 把 经 营 
的 产品 市 场 生命 周期 分 为 几 个 小 的 销售 周期 ， 采 用 动态 定价 法 在 每 一 销售 周期 内 为 产品 
确定 一 个 最 优 价 格 ， 一 方面 要 从 销售 中 取得 最 大 收入 ， 而 另 一 方面 ， 要 在 产品 市 场 生命 
周期 内 全 部 售 出 。 假 设 企业 的 产品 市 场 生命 周期 是 5 天， 一 旦 产品 开始 进行 销售 ， 企 业 
面临 的 问题 就 是 如 何 卖 出 产品 取得 最 大 收入 。 企 业 运用 最 优 动 态 定价 法 ， 第 1 天 的 任务 
是 为 每 天 确定 一 个 最 优 价格 ， 第 1 天 过 去 后 ， 根 据 已 有 的 结果 修改 原来 对 第 2 天 至 第 5 
天 估计 的 需求 曲线 ， 为 剩 下 的 4 天 找 出 四 个 最 优 价格 。 在 销售 期 间 的 每 一 天 重复 这 个 程 
序 。 这 样 做 的 结果 可 能 是 产品 每 天 的 价格 都 不 同 。 在 动态 定价 法 下 ， 价 格 根据 销售 量 与 
预期 目标 的 关系 而 上 下 波动 。 
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【 适用 范围 】 
定价 工具 ， 适 用 于 服务 行业 、 零 售 行业 及 其 他 市 场 牛 命 冉 期 短 的 产品 的 定价 。 
【总 结 与 分 析 】 


对 一 般 的 定价 方法 来 说 ， 企 业 一 般 为 自己 的 产品 确定 好 价格 后 ， 保 持 其 相对 稳定 ， 
通过 各 种 促销 手段 增加 销售 量 。 在 这 里 价格 被 认为 是 管理 者 决定 的 变量 ， 而 销售 入 是 市 
场 决 定 的 变量 。 动 态 定价 法 把 这 些 完 全 闫 倒 过 来 ， 把 销售 量 作为 管理 者 决 定 的 变量 ， 而 
价格 是 由 市 场 决定 的 变量 。 

能 够 成 功 地 运用 动态 定价 法 的 企业 具有 一 种 竞争 优势 。 因 为 ， 在 每 一 销售 周期 运用 
动态 定价 法 ， 都 能 得 到 一 组 数据 ， 用 这 些 数据 估算 需求 曲线 。 如 果 长 期 这 么 做 ， 并 把 竞 
争 对 手 的 价格 考虑 进来 的 话 ， 企 业 就 能 得 到 相当 精确 的 需求 曲线 ， 一 局 中 的 每 一 天 ， 一 
个 月 中 的 每 周 , 一 年 中 的 每 个 季节 ， 甚 至 一 天 中 的 每 一 时 刻 , 都 能 得 到 。 拥有 这 么 庞大 的 
ep 

运用 动态 定价 法 ， 产 品 在 销售 期 间 内 每 周 、 每 天 ， 甚 至 每 小 时 价格 都 在 变 ， 因 此 ， 
动态 定价 法 的 实 大 施 需要 足够 先进 的 技术 


【 实例 


动态 定价 法 的 “威力 ” 


美洲 航空 公司 是 现在 世界 上 最 大 的 航空 公司 , 在 20 世纪 80 年 代 初 面 对 航 空 业 的 激烈 
竞争 , 为 了 充分 利用 空余 的 座位 ， 区 六 六 人 公司 组 建 了 支 由 400 多 名 管理 学 家 组 成 的 群 
体 ， 由 他 们 开发 控制 一 套 系统 管理 公司 的 运行 。 这 套 系统 的 一 个 重要 特色 是 建立 了 一 套 动 
态 定价 系统 ， 根 据 乘 客 需 求 的 变化 而 浮动 机 票 的 价格 ， 这 种 定价 法 的 目标 就 是 在 获 到 最 大 
收入 的 条 件 下 卖 出 机 票 。 这 种 定价 方法 实行 以 来 ， 取得 了 良好 的 经 济 效益 ， 其 他 航空 公司 
被 迫 纷纷 效法 ， 而 更 直接 的 后 果 是 原来 几 家 服务 高 级 但 是 空运 率 低 的 航空 公司 的 破产 。 


8.16 ”渠道 选择 经 济 评估 和 法 


【来源 背景 】 


企业 在 选择 销售 渠道 的 时 候 ， 可 以 选择 实行 销售 代理 还 是 组 建 自己 的 销售 队伍 ， 每 
种 方式 都 有 自己 的 优点 和 不 足 之 处 ， 可 以 从 许多 角度 对 其 进行 评估 ， 渠 道 选择 经 济 评估 
法 是 从 经 济 的 角度 来 评估 和 选择 渠道 。 


【 内 容 】 
企业 无 论 是 选择 销售 代理 和 组 建 自己 的 销售 队伍 ， 其 中 每 一 种 渠道 方案 都 将 产生 不 
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同 的 销售 量 和 成 本 ， 渠 道 选择 经 济 评估 法 必须 评 佑 每 一 个 渠道 在 不 同 销售 显 下 的 成 本 ， 
成 本 图 如 下 : 









自行 组 建 销售 队 舍 


s 销售 水 平 


当道 选择 损益 临界 成 本 图 


如 上 图 ， 在 某 一 个 销售 水 平 S 上 ， 两 种 渠道 的 销售 成 本 相等 。 从 成 本 的 角度 来 看 ， 
当 销 售 量 低 于 S 时 ， 利 用 销售 代理 更 为 有 利 ， 而 当 销 售 量 高 于 $ 时 ， 利 用 公司 销售 机 构 
更 为 适宜 。 因 此 ， 公 司 必须 预 估 本 公司 的 销售 量 是 处 于 $ 之 上 还 是 $ 之 下 ， 以 选择 合适 
自己 的 营销 渠道 。 | 

一 般 来 讲 ， 销 售 代 理 适宜 于 小 型 公司 ， 或 者 大 公司 在 某 一 个 很 小 的 区 域 采用 ， 这 个 
区 域 的 销售 量 很 低 ， 没 有 必要 使 用 公司 自己 的 销售 人 员 。 


【 适用 范围 】 


渠道 选择 的 工具 ， 企 业 可 以 在 采用 销售 代理 或 销售 队伍 两 种 渠道 方式 之 间 进 行 合理 
选择 。 


【 总 结 与 分 析 】 


在 选择 采用 何 种 销售 渠道 时 , 还 必须 进一步 考虑 其 他 因素 , 如 两 种 渠道 的 控制 问题 。 
使 用 销售 代理 商 意味 着 会 产生 更 多 有 关 控 制 的 问题 。 销 售 代 理 商 是 一 个 独立 的 公司 ， 它 
关心 的 是 本 公司 利润 的 最 大 化 。 代 理 商 可 能 集中 在 那些 从 其 所 购买 的 商品 品种 组 合 角度 
上 而 言 的 最 重要 的 顾客 ， 而 不 是 从 对 某 个 特定 制造 商 产品 感 兴趣 的 程度 方面 沽 虑 的 。 此 
外 ， 代 理 商 的 销售 人 员 可 能 没有 掌握 有 关公 司 产品 的 技术 细节 ， 或 者 不 能 有 效 地 运用 它 
的 促销 工具 。 


【实例 】 


某 企业 销售 某 一 产品 时 ， 生 产 成 本 为 17 元 / 件 ， 销 售 价格 为 30 元 / 件 ， 现 有 两 种 分 
销 渠道 可 供 选 择 : 
第 一 ， 人员 推销 。 由 于 交通 住宿 、 广 告 、 座 谈 会 等 项 开支 ， 每 月 需 销售 费用 800 元 。 
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第 二 ， 委 托 代销 。 每 销售 一 仁 需 付 8% 的 佣金 ， 仍 为 整 批发 运 。 

试 对 两 种 不 同 分 销 渠 道 的 经 济 收益 ， 进 行 分 析 比 较 。 

首先 ， 分 别 计算 各 自 的 盘 亏 临界 点 : 

人 员 推销 禹 亏 临 界 点 三 800 二 (30 一 17》 = 二 62( 件 )。 

委托 代销 乌 亏 临界 点 为 0。 

其 次 ， 进 行 分 析 比 较 。 为 了 保证 经 济 收 益 最 大 ， 还 必须 分 析 比 较 在 不 同 销售 量 的 情 
况 下 ， 采 用 何 种 形式 有 利 。 

人 员 推 销 的 利润 为 : R1= (30 一 17) 元 Xx (Q1 一 62) 件 

委托 代销 的 利润 为 : R2 三 10.8 元 XQ2 

经 比较 分 析 得 知 ， 当 月 销售 量 超过 363 件 时 ，RI>R2。 这 就 说 明月 销售 量 小 于 363 
件 时 ， 企 业 采 用 委托 代销 有 利 ; 当月 销售 量 大 于 363 件 时 ， 则 采用 人 员 推 销 有 利 。 


8.17 销售 人 员 数 量 确定 法 


【来源 背景 】 


对 一 个 公司 来 说 ， 需 要 聘用 的 销售 人 员 的 数量 是 由 本 公司 的 营销 战略 、 所 处 行业 的 
特性 和 销售 人 员 的 个 人 能 力 、 素 质 等 决定 的 。 一 旦 公司 的 营销 战略 已 经 确定 ， 就 应 该 着 
手 确定 销售 人 员 的 配备 。 销 售 人 员 是 公司 最 有 价值 的 资产 ， 同 时 随 着 销售 人 员 数 量 的 增 
加 ， 成 本 也 会 增加 ， 因 此 ， 必 须 合 理 地 确定 销售 人 员 的 数量 。 


【 内 容 】 


对 于 销售 人 员 人 数 的 确定 ， 可 以 采用 以 下 三 种 方法 : 

1. 销售 目标 分 解法 

销售 目标 分 解法 是 根据 企业 的 年 度 销售 目标 ， 并 预测 平均 每 位 销售 人 员 所 能 完成 的 
年 销售 额 ， 根 据 这 两 者 来 确定 销售 人 员 的 数量 。 

具体 计算 公式 是 : 

销售 人 员 数 量 二 企业 年 销售 目标 二 每 位 销售 人 员 的 年 平均 销售 额 

在 上 面 的 公式 中 ， 企 业 年 度 销售 目标 在 公司 的 战略 目标 都 有 确定 ， 关 键 是 确定 每 位 
销售 人 员 的 年 平均 销售 额 。 每 位 销售 人 员 年 平均 销售 额 的 确定 ， 必 须根 据 每 个 企业 的 具 
体 情况 和 市 场 环 境 的 状况 来 综合 考虑 ， 同时 ， 也 可 以 借鉴 其 他 方面 的 信息 ， 如 可 以 根据 
本 企业 销售 人 员 前 几 年 或 同行 业 竞争 对 手 现 时 的 销售 状况 来 考虑 。 

2. 工作 总 量 分 解法 

工作 总 量 分 解法 是 根据 销售 人 员 要 完成 的 销售 目标 ， 估 算 所 必须 付出 的 工作 总 量 ， 
再 结合 每 个 销售 人 员 的 工作 负荷 ， 以 此 来 确定 销售 人 员 的 数量 。 

具体 的 步骤 是 : 

(1) 将 顾客 按 年 销售 量 分 成 大 小 类 别 。 
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翰 类 HH 滑 噶 有 身 间 


出 闸 上 六 啸 说 对 


[ 


管理 工具 全 解 

人 2) 确定 每 类 客户 每 年 所 需 的 访问 次 数 ， 这 反 映 了 与 莞 委 对 手 公 司 相 比 要 达到 的 访 
问 密度 是 多 大 。 

(3) 每 一 类 客 户 数 乘 二 各 自 所 这 时 的 访问 数 使 是 整个 地 区 的 访问 荆 作 屋 ， 即 每 年 的 
销售 访问 次 数 。 

(4) 确定 一 个 销售 人 员 每 年 可 进行 的 平均 访问 次 数 。 

(5) 将 总 的 年 访问 次 数 除 以 每 个 销售 人 员 的 平均 年 访问 数 即 得 所 需 销售 人 员 的 人 数 。 

具体 计算 公式 是 : 

销售 人 员 数 量 三 企业 年 度 工作 总 量 二 每 位 销售 人 员 的 平均 年 工作 负 舍 

3. 边际 销售 额 一 成 本 法 

边际 销售 额 一 成 本 法 是 根据 增加 一 名 销售 人 员 所 创造 的 边际 销售 额 和 企业 所 付出 的 
成 本 来 确定 销售 人 员 数 量 的 方法 。 当 增加 一 名 销售 人 员 所 创造 的 边际 销售 额 大 二 企业 为 
该 名 销售 人 员 所 付出 的 成 本 时 ， 就 应 该 招聘 该 名 销售 人 员 。 这 样 ， 可 以 推断 出 ， 最 佳 销 
售 人 员 的 数量 应 该 满足 下 面 的 公式 : 

该 名 销售 人 员 创 造 的 边际 销售 额 = 企 业 为 该 名 销售 人 员 所 付出 的 成 本 
在 上 上面 的 公式 中 ， 关 键 在 于 人 确定 销售 人 员 的 数量 变化 与 销售 额 之 间 的 变化 关系 ， 以 
及 销售 人 员 数 量变 化 与 企业 为 销售 人 员 所 付出 的 成 本 之 间 的 变化 关系 。 


【 适用 范围 ) 
确定 销售 人 员 数 量 的 工具 ， 可 应 用 于 企业 组 建 和 扩充 销售 队伍 。 
【 总 结 与 分 析 】 


文中 提 到 的 三 种 销售 人 员 数 量 的 确定 方法 是 从 不 同 的 角度 来 进行 分 析 的 ， 销 售 上 日 标 
分 解法 是 从 元 E 成 销售 目标 所 需 人 数 来 考虑 的 ， 注 得 于 结果 ;工作 总 申 分 解法 是 从 完成 日 
标 所 需 工 作 量 来 确定 人 数 的 ， 注 重 于 过 程 ， 边际 销售 额 一 成 本 法 注重 于 从 经 济 的 角度 来 
考虑 。 在 实际 的 应 用 中 ， 必 须根 据 企业 的 实际 情况 选择 合适 的 方法 。 


【 实例 】 


人 A 例 : 

某 企业 的 年 度 销售 目标 为 7 500 万 元 ， 估 算出 每 位 销售 人 员 的 年 平均 销售 额 为 250 
万 元 ， 则 可 确定 该 企业 所 需 的 销售 人 员 的 人 数 为 : N=7 500 二 250 二 30 (人 )。 

B 例 : 

某 企 业 共 有 客户 1 000 个 ， 这 些 窗户 按 其 重要 性 可 分 为 三 类 ，A 类 客户 有 200 个 ， 
每 年 需 进行 36 次 访问 ，B 类 客户 共有 400 个 ， 每 年 需 进行 24 次 访问 ，C 类 客户 有 200 
个 , 每 年 需 进行 12 次 访问 。 如 果 每 位 销售 人 员 每 年 的 平均 访问 次 数 为 400 次 ， 则 可 确定 
该 企业 需要 的 销售 人 员 的 人 数 : N= (200X36 十 400X24 十 200X12) 二 400 二 48 (人 )。 

C 例 : 

某 企 业 的 销售 人 员 数 量 的 变化 与 销售 额 、 成 本 的 变化 关系 如 下 ， 试 决定 该 企业 的 最 
佳 销售 人 员 的 数量 。 如 下 表 : 
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菜 企业 的 销售 人 员 数 量 的 变化 与 销售 额 、 成 本 的 变化 关系 




















淮 销 人 员 数 量 的 变化 〈 人 ) 销售 额 变 化 《元 ) 成 本 变化 〈 元 ) 
SO0~51 16 000 14 000 
二 | 
51~52 | 13 000 12 000 
52~53 11 O00 10 800 
十 十 
| 53~54 9 500 9 600 














由 表 中 可 知 ， 当 企业 销售 人 员 的 人 数 为 53 时 ， 销 售 额 变化 和 成 本 变化 最 为 接近 ,所 
以 该 企业 的 最 佳 销售 人 员 的 人 数 为 53 人 。 


8.18 特许 经 营 


【 来 源 背 景 】 


现代 特许 经 营 诞生 于 1865 年 美国 胜 家 缝 幼 机 公司 , 由 十 市 场 上 消费 者 对 新 产品 的 性 
能 及 产品 本 身 认 识 不 足 ， 胜 家 公司 决心 采用 特许 经 车 进行 产品 销售 ， 收 到 的 效果 晤 佳 。 
如 今 ， 特 许 经 营 已 经 成 为 当今 世界 上 最 为 流行 的 企业 扩张 和 个 人 创业 途径 之 一 。 它 适应 
了 现代 化 生产 和 消费 变化 的 客观 要 求 ， 通 过 低 成 本 扩张 实现 规模 化 经 营 ， 标 准 化 服务 实 
现 科 学 化 管理 ， 是 一 种 高 效率 的 经 营 方 式 。 特 许 经 营 在 国内 起 始 十 20 世纪 80 年 代 ， 目 
前 国内 有 超过 600 个 总 特许 体系 。 


【 内 容 ) 


特许 经 营 是 指 特许 者 将 自己 所 拥有 的 和 商标、 商号、 产品、 专利 和 专 有 技术 、 经 营 模 
式 等 以 特许 经 营 合同 的 形式 授予 被 特许 者 使 用 ， 被 特许 者 按 合 同 规定 ， 在 特许 着 统 一 的 
业务 模式 下 从 事 经 营 活动 ， 并 向 特许 着 支付 相应 的 费用 。 由 于 特许 企业 的 存在 形式 具有 
连锁 经 营 统一 形象 、 统 一 管理 等 基本 特征 ， 因 此 也 称 之 为 特许 连锁 。 

特许 经 营 按 特许 权 的 内 容 划 分 为 两 种 基本 类 型 ; 

(1) 较 旱 出 现 的 特许 方式 被 称 为 产品 商标 型 特许 经 营 ， 又 称 产品 分 销 特 许 ， 是 指 特 
许 者 向 被 特许 者 转让 某 一 特定 品牌 产品 的 制造 权 和 经 营 权 。 特 许 少 向 被 特许 者 提供 技术 、 
专利 和 商标 等 知识 产权 以 及 在 规定 范围 内 的 使 用 权 ， 对 被 特许 者 所 从 事 的 生产 经 营 活动 
并 不 作 严 格 的 规定 。 这 类 特许 形式 的 典型 例子 有 汽车 经 销 商 、 加 油 站 以 及 饮料 的 钢 装 和 
销售 等 。 目 前 ， 在 国际 上 这 种 模式 发 展 趋 缓 并 逐渐 向 经 营 模式 特许 演化 。 

(2) 经 营 模式 特许 被 称 为 第 二 代 特 许 经 营 ， 目 前 人 们 通常 所 说 的 特许 经 营 不 是 这 种 
类 型 。 它 不 仅 要求 加 盟 店 经 营 总 店 的 产品 和 服务 ， 质 量 标准 、 经 营 方针 等 都 要 按照 特许 
者 规定 的 方式 进行 。 被 特许 者 缴纳 加盟 费 和 后 期 不 断 的 权利 金 ， 这 些 经 费 使 特许 者 能 够 
为 被 特许 者 提供 培训 、 广 告 、 研 究 开发 和 后 续 支 持 。 这 种 模式 目前 正在 快速 发 展 。 
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机 徊 HH 滑 只 上 灵 人 





特许 经 营 中 的 特许 双方 主要 有 以 下 儿 种 构成 ; 

1， 制 造 商 和 批发 商 

软饮料 制造 商 建立 的 装 瓶 厂 特 许 体系 属 十 这 种 类 型 具体 方式 是 ， 制 造 商 授 权 被 特 
许 者 在 指定 地 区 使 用 特许 者 所 提供 的 糖浆 并 装 憩 出售， 装 壮 广 的 工作 就 是 使 用 制造 商 的 
糖浆 生 产 饮料 并 半 瓶 ， 再 按照 制造 商 的 要 求 分 铺 产品 。 可 口 可 乐 是 最 典型 的 例子 ，。 

2， 制 造 商 和 零售 商 

汽车 行业 首先 采用 特许 方式 建 训 了 特许 经 销 网 ， 在 石油 公司 和 加 油 站 之 间 有 同样 的 
寺 许 关系 。 它 的 许多 特征 同 经 营 模式 特许 有 相似 之 处 ， 并 匡 越 来 越 接近 这 种 方式 ， 汽 车 
制造 商 指定 分 销 商 的 方式 已 经 成 为 经 营 模式 特许 。 

3， 批 发 商 与 零售 商 

这 种 类 型 的 业务 主要 包括 计算 机 商店 、 药 店 、 超 级 市 场 和 汽车 维修 业务 。 

4， 零 售 南 与 零售 商 

这 种 类 型 是 典型 的 经 营 模式 特许 ， 代 表 企 业 是 快餐 店 。 


【 适用 范围 】 


特许 经 营 方式 广泛 应 用 于 餐饮 、 食 品 、 汽 车 服务 、 服 装 、 美 容 、 医 疗 保健 、 清 洁 业 、 
教育 业 、 娱 乐 与 旅游 、 建 材 与 装饰 等 行业 。 


【 总结 与 分 析 】 


特许 经 营 中 ， 特 许 商 通过 受 许 人 获取 了 资金 、 人 才 、 市 场 以 及 社会 关系 等 资源 ， 既 
分 销 了 商品 和 服务 ， 又 提升 了 品牌 形象 与 知名 度 ， 对 于 加 盟 者 而 言 ， 加 盟 一 个 成 功 的 特 
许 体系 ， 相 当 于 花 钱 购买 了 一 个 品牌 与 一 套 经 营 管理 模式 ， 而 且 在 经 营 过 程 中 将 得 到 特 
许 商 的 支持 与 服务 ， 相 比 起 其 他 创业 者 ， 加 盟 者 能 很 快 地 进入 状态 。 特 许 经 营 使 特许 商 
和 加 盟 商 之 间 形 成 利益 共同 体 ， 双 方 都 能 自觉 遵守 合同 和 协议 ， 有 问题 能 坦诚 协商 或 依 
法 解决 ,看重 的 是 如 何 共同 把 “蛋糕 ”做 大 。 同 时 ， 特 许 经 营 要 求 建立 一 个 健康 、 有 序 、 
高 效 、 稳 定 的 市 场 渠道 ， 帮 助 经 销 商 意识 到 竞相 杀价 产生 的 消极 影响 ， 促 成 经 销 商 价格 
的 协调 ， 保 持 一 个 相对 稳定 的 价格 体系 。 


【实例 】 











麦当劳 的 特许 经 营 


麦当劳 被 称 为 全 世界 最 大 的 “厨房 ”， 它 以 其 巨大 鲜明 的 黄色 “M” 标 志和 那 位 麦 当 
劳 叔 叔 慈 眉 善 目 形 象 ， 迅 速 占 领 了 一 座 又 一 座 城 市 。 

第 一 家 麦当劳 餐厅 的 创办 者 是 麦当劳 兄弟 俩 ,他 们 于 1937 年 在 洛杉矶 东部 巴 沙 地 那 
开 了 一 间 很 小 的 汽车 和 餐厅。 到 1953 年 ， 特 许 连锁 开 出 第 一 家 ， 一 名 叫 福 斯 的 人 以 1 000 
美元 的 加 盟 费 在 凤凰 城 开始 经 营 麦 当 劳 连锁 店 。 之 后 ,又 陆续 发 出 了 15 张 特许 连锁 许可 
证 。 


麦 氏 兄弟 创造 了 麦当劳 的 原型 ， 雷 ， 克 罗 克 则 令 这 个 “原型 ”大 放 光 明 。1953 年 ， 








克 罗 克 与 麦 氏 兄弟 签订 合同 ， 取 得 了 扩展 全 国 连 锁 的 权利 。 特 许 权 费 用 为 950 美元 ， 克 
罗 克 只 能 抽取 连锁 店 营业 额 中 1.9% 的 费用 作 服 务 费 ， 其 中 0.5% 给 麦 氏 兄弟 ， 作 为 使 用 
店名 和 生产 体系 的 权利 金 。 

1955 年 3 月 ， 克 罗 克 创办 了 肆 当 劳 公 司 ， 以 自己 的 推销 经 验 驱 动 连 锁 。 克 罗 克 以 公 
平 互 惠 的 原则 制订 标准 特许 合同 ， 他 先 鼓励 个 别 加 盟 店 先 赚 取 利润 ， 然 后 才 是 整个 体系 
的 成 功 。 克 罗 克 创造 了 一 套 成 功 的 特许 加 盟 制 度 。 

到 目前 为 止 ,上 述 独特 的 加 盟 连 锁 方 式 一 直 是 麦当劳 竞争 力 的 一 个 主要 来 源 , 其 80% 
的 分 店 为 特许 经 营 。 从 1955 年 克 罗 克 在 伊利 诺 斯 州 德 普 兰 斯 开设 第 一 家 麦当劳 餐厅 开 
始 ， 到 1961 年 充 罗 克 以 270 万 美元 收购 麦当劳 兄弟 的 餐厅 ， 到 1967 年 麦当劳 开 出 第 一 
家 国际 餐厅 ，1972 年 麦当劳 资产 价值 达到 10 亿美 元 。1980 年 麦当劳 国外 营业 额 突破 10 
亿美 元 ，1993 年 麦当劳 营业 总 额 达 235 亿美 元 。 

早 在 1963 年 ， 麦 当 劳 曾 尝试 向 海外 发 出 特许 许可 证 ，1967 年 麦当劳 与 荷兰 一 家 大 
超市 连锁 公司 签约 ， 希 望 在 荷兰 打开 市 场 ， 但 所 有 这 些 最 初 的 国际 化 努力 均 告 失败 。 坡 
当 劳 于 是 在 开发 国际 市 场 时 不 再 寻找 捷径 ， 而 是 老 老 实 实地 坚持 其 在 本 土 的 做 法 ， 以 同 
样 的 连锁 方法 、 同 样 的 产品 、 同 样 的 营运 标准 、 同 样 的 经 营 哲 学 实施 国际 化 经 营 。 

于 是 ,麦当劳 在 上 日本、 法国、 德国、 台湾、 新加坡 、 香 港 、 黑 西 哥 、 巴 西 等 国家 和 地 
区 以 同一 模式 开发 市 场 : 在 当地 寻找 一 个 较 保 险 的 合伙 人 ,给 他 相当 的 股份 和 比美 国 加 盟 
者 更 多 的 自主 权 ， 让 他 们 在 当地 市 场 自行 发 挥 。 麦 当 劳 的 所 有 外 国 合伙 人 都 别具一格 ， 独 
树 一 巾 。 他 们 来 自 不 同 的 国家 ， 拥 有 不 同 的 市 场 文化 ， 使 用 不 同 的 促销 手段 ， 但 是 却 用 同 
一 套 标 准 营运 系统 。 麦当劳 选择 加 盟 者 时 , 虽然 加 盟 者 来 自 不 同 国家 , 有 不 同 的 文化 背景 ， 
但 他 们 均 在 麦当劳 经 营 上 取得 了 成 功 。 他 们 在 从 事 这 一 行业 之 前 都 是 待业 群体 中 的 佼佼 
者 ,但 以 前 均 未 在 餐饮 业 工 作 过 。 与 当地 企业 合作 ， 避 人 免 以 一 个 跨国 企业 的 身份 出 现 ， 否 
则 会 造成 一 种 向 全 球 进军 的 不 良 形象 ， 这 是 麦当劳 国际 化 成 功 的 主要 原因 。 

麦当劳 进入 中 国 市 场 约 10 年 时 间 , 均 采 取 合 作 形 式 , 在 中 国 开设 了 241 家 分 店 。 近 
日 ， 广 州 麦当劳 公司 总 经 理 刘 士 右 放 出 “ 风 球 ”麦当劳 正 考虑 在 中 国 发 展 特许 加 盟 店 ， 
目前 正在 做 有 关 前 期 筹备 工作 。 











8.19 连锁 经 营 


【 来 源 青 景 ) 


连锁 经 营 和 特许 经 营 具 有 很 多 相似 之 处 ， 这 种 经 营 方式 -一 经 出 现 ， 就 受到 了 世界 各 
国 的 普遍 欢迎 。 在 我 国 ， 大 力 发 展 连 锁 经 营 ， 已 成 为 各 商家 企业 的 共识 ， 并 已 取得 了 迅 
猛 的 发 展 。 

【 内 容 】 

连锁 经 营 一 般 是 指 经 营 同类 商品 或 服务 的 若干 企业 ， 以 共同 进货 或 授予 特许 权 等 方 
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于 


式 组 织 起 来 ， 共 享 规模 效益 的 一 种 商业 组 织 形式 和 经 营 制 度 。 它 是 市 场 经 济 条 件 下 ， 现 

代 化 大 流通 最 具 代 表 性 的 商业 经 营 模 式 ， 足 后 产 力 发 展 公 一 定 水 平时 ， to 

社会 大 流通 提出 的 客观 要 求 。 连锁 经 苔 党 采取 盛 不 别 蝇 全 ， 即 统 -店名 、 统 一 进货 、 统 一 

配送 、 统一 价格 、 统 -服务 、 统 一 广告 、 统 管理 太 统 一 核 算 于 规 迁 绩 ， 的 经 营 形式 。 
连锁 经 营 的 模式 具有 以 下 几 个 特 : 

(1) 一 个 中 心 、 多 个 远程 连锁 店 ， ry 5 在 不 同 的 地 域 。 

(2) 远程 连锁 店 和 中 心 之 问 需要 交换 数据 ， 比 如 每 个 连锁 店 每 天 都 要 把 产品 的 销售 
情况 、 销 售 额 等 数据 上 报 给 总 公司 ， 总 公司 向 连锁 店 发 送 通 知 、 产 品 价格 调整 等 数据 。 
但 这 种 数据 交换 不 需要 实时 通讯 ， 员 是 在 需 要 的 时 候 进 行 数 据 的 交换 。 

(3) 每 个 连锁 店 没有 专门 的 系统 管理 员 对 应 用 系统 进行 维护 ， 所 以 说 连锁 的 系统 应 
是 一 个 免 维 护 的 应 用 系统 。 

连 镇 经 党 应 该 注意 以 下 儿 个 方面 的 问题， 

(1) 选择 适当 的 经 营 形式 和 经 营 商品 。 日 前 ， 我 国 居 民 的 整体 消费 水 平 并 不 高 ， 居 

民 文 出 中 用 于 食物 的 支出 相对 较 黄 ， 即 号 格 和 尔 系 数 偏 商 。 商 业 企业 应 认识 到 这 一 基本 国 
情 ， 把 超市 连锁 、 便 民 店 连锁 、 仓 储 式 连锁 和 快餐 业 连 锁 作 为 月 前 发 展 连锁 经 营 的 重点 


形式 ， 把 食品 、 副 食 作为 经 营 的 重点 商品 ， 同 时 还 要 注意 增加 鲜 活 商 品 的 比重 。 
(2) 确定 合理 的 规模 。 连 锁 经 营 天 呈现 就 才 出 强大 的 生命 力 ， 原 因 在 于 它 能 够 
取得 规模 经 济 的 优势 ， 实 现 规 横 效 益 。 ， 确 定 合理 的 规模 ， 就 成 为 决策 的 重要 环 。 





连锁 经 营 必须 具有 相当 的 规模 ， 这 里 所 说 的 规模 并 不 是 EE 指 连锁 店 的 数量 ， 市 是 指 销售 额 
和 利润 额 。 只 有 达到 足够 的 规模 ， 企 业 在 进货 和 销 货 上 才能 达到 规模 效益 ， 才 能 降低 固 
定 成 本 和 管理 费用 所 占 的 比重 。 

(3) 管理 要 规范 化 。 连 锁 经 营 首 先 要 做 到 各 连锁 店 在 经 营 活动 上 的 统一 ， 要 统一 进 
货 、 统 一 库存 、 统 一 记 账 、 统 -向 银行 贷款 和 还 款 、 统 一 计划 、 统 一 广告 。 要 重点 发 展 
总 部 在 采购 配送 、 经 营 指导 、 市 场 开 发 、 促 销 策划 、 教 育 培训 等 方面 的 职能 ， 完 善 连 锁 
企业 内 部 各 个 环节 的 经 车 管理 。 人 服务 质量 等 方面 做 到 科学 设计 ， 
并 努力 提高 效率 ， 配送 中 心 要 做 到 分 货 区 、 送 货 区 、 配 送 区 有 合理 的 比例 ， 商 品 配送 要 
精打细算 ， 适时 适量 。 

(4) 增加 连锁 经 营 的 科技 含 晤 。 连 锁 经 营 作为 一 种 先进 的 经 营 方式 ， 需 要 新 的 科技 
力量 来 文 持 。 电子 化 、 自动 化 管理 是 实现 标准 化 和 全 面 质量 控制 的 有 效 手段 ， 应 被 连锁 
经 营 企业 所 采用 。 连 锁 经 营 企业 应 引进 现代 化 管理 手段 ， 逐 步 建 立 计 算 机 网 络 和 先进 的 
通讯 网 络 ， 实现 油 品 条 何 化 、 信息 电脑 化 、 作 业 系 统 化 、 管 理 手 册 化 以 及 经 营 集约 化 。 


【 适用 范围 ) 

连锁 经 营 广泛 应 用 于 石化 、 烟 草 、 图 书 报刊 、 医 药 、 电 信 、 软 件 开发 、 汽 车 销售 、 
商品 租赁 、 房 地 产 中 介 、 教 育 培训 、 旅 游 等 行业 。 

【 总 结 与 分 析 】 

连锁 经 营 之 所 以 有 这 么 强 的 生命 万 ， 首 先 从 理论 来 看 ， 连 锁 经 营 答 合 现代 化 科学 的 


ez 
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经 营 原理 。 它 使 零售 业 摆 脱 了 传统 形式 对 其 获得 规模 效益 的 束缚 ， 创 造 了 零售 业 更 多 的 
获得 规模 效益 的 机 会 和 途径 。 另 外 ， 连 锁 商 店 的 出 现 把 资本 经 营 的 大 规模 要 求 同 零售 活 
动 的 分 散 化 、 个 性 化 特点 有 机 地 结合 在 一 起 ， 创 造 了 既 不 违背 零售 经 营 本 质 要 求 ， 又 能 
实现 大 规模 经 营 的 零售 形式 。 其 次 ， 从 运作 方式 来 看 ， 连 锁 经 营 采 用 了 现代 科学 的 营运 
手段 。 进 货 成 本 和 销售 成 本 都 有 所 下 降 ， 从 总 体 上 实现 了 低 成 本 经 营 。 另 外 ， 连 锁 经 营 
改变 了 旧 的 流通 体系 ， 减 少 了 流通 环节 ， 直 接 面向 消费 者 ， 更 及 时 地 了 解 顾客 的 需求 ， 
更 迅速 地 建立 起 生产 与 消费 之 间 的 桥梁 ， 从 而 提高 了 流通 效率 。 
连锁 经 营 与 特许 经 营 的 区 别 如 下 表 : 


特许 经 营 与 连锁 经 营 的 区 别 


特许 经 营 连锁 经 党 
特许 人 与 受 许 人 之 间 的 契约 关系 ， 特 许 人 | 即 公 司 连锁 ， 同 一 资本 所 有 ， 经 营 同 类 商品 
提供 拥有 产权 的 商业 技术 和 经 营 诀窍 并 对 | 和 服务 的 组 织 化 零售 企业 集团 
受 许 人 进行 培训 ， 受 许 人 交纳 一 定 费 用 取 
得 使 用 权 
1. 核心 是 特许 权 的 转让 1. 总 部 对 分 店 拥有 所 有 权 
2. 总 部 与 加 盟 店 是 合同 关系 2. 分 店 经 理 只 是 总 部 的 一 名 雇员 











一 般 仅 限 于 流通 业 和 服务 业 
特许 人 与 受 许 人 之 间 是 合同 双方 当事人 的 | 不 涉及 合同 关系 ， 分 店 属 总 部 所 有 
关系 


特许 人 需要 开发 一 整套 经 营 模式 或 某 项 独 | 只 需 足 够 的 资金 和 合适 的 业务 类 型 就 可 以 运 
特 的 商品 、 商 标 ， 将 其 转让 给 受 许 人 营 

需要 吸收 独立 的 商人 加 入 特许 经 营 体系 ，| 扩 大 规模 只 需 进行 市 场 调查 ， 筹 集 足够 资金 
要 进行 选择 受 许 人 工作 十 即 可 








【实例 】 


日 本 7-11 的 连锁 之 路 


世界 著名 的 连锁 零售 企业 日 本 7-11 公司 的 迅速 发 展 , 使 全 球 的 零售 企业 都 不 得 不 对 
其 另 眼 相 看 。 截 止 到 2000 年 12 月 31 日 ，7-11 在 全 世界 已 经 拥有 21 142 家 门店 ， 遍 布 
19 个 国家 和 地 区 ， 仅 在 日 本 本 土 ， 至 2002 年 4 月 30 日 已 经 有 8 641 家 门店 。 

如 今 的 日 本 7-11 曾经 只 是 美国 7-11 的 海外 连锁 加 盟 公 司 ， 是 美国 7-11 国际 化 发 展 





的 产物 。 
1946 年 1 月 24 日， 美国 南大 陆 公司 正 式 成 立 7-11 便利 店 。 到 20 世纪 60 年代， 黑 
咖啡 、 三 明治 、 热 炸 面包 等 方便 食品 进入 干 家 万 户 ， 便 利 店 也 随 之 迅速 地 成 为 零售 业 中 


一 个 独立 、 颇 具 效 益 的 业态 。7-11 也 在 此 时 得 到 了 快速 的 发 展 ， 先 后 并 购 了 数 十 家 公司 ， 
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迅速 地 成 为 全 美 第 一 大 便利 店 公司 。 

正当 20 世纪 60~70 年 代 美 国 7-11 大 举 进 军 欧洲 和 加 拿 大 市 场 的 时 候 ， 日 本 也 迎 来 
了 大 众 消 费 的 时 代 。 除 了 原来 的 百货 店 和 独立 的 零售 商 外 ， 大 型 的 超市 开始 成 为 零售 业 
中 的 生力军 。1973 年 11 月 30 日 ， 著 名 的 超市 企业 一 一 伊 腑 洋 华 堂 经 过 多 鲜 的 努力 ， 和 
美国 签订 了 在 日 本 开展 便民 特许 经 营 的 《地 域 服务 与 特许 契约 》。 翌 年 5 月 ， 日 本 7-11 
的 第 一 家 门店 在 东京 开业 。 从 此 ， 日 本 的 7-11 便 进 入 了 高 速成 长 期 ， 当 年 就 开设 了 15 
家 门店 。 

而 与 此 同时 的 美国 7-11 却 处 在 命运 的 十 字 路 口 ， 首 先是 在 都 市 市 场 开 发 的 失败 ， 接 
着 又 失去 理性 地 参与 投机 浪潮 ， 结 果 必 然 是 使 便利 店 的 竞争 优势 丧失 至 尽 。 作 为 “儿子 ” 
的 日 本 7-11 在 很 短 的 时 间 内 ， 迅 速 变 得 强大 起 来 。1987 年 生命 垂危 的 美国 7-11 为 了 走 
出 困境 , 将 特许 契约 抵押 给 租赁 公司 , 后 又 于 1989 年 不 得 不 恳请 有 偿 转 让 夏威夷 和 加 拿 
大 的 美国 7-11 店铺 给 这 个 曾经 不 层 一 顾 的 日 本 7-11 公司 。1992 年 ， 作 为 加 盟 者 的 日 本 
7-11 正式 当家 作 主 ， 完 全 接手 了 其 总 部 的 一 切 工作 。 随 后 ， 在 日 本 7-11 的 精心 管理 下 ， 
7-11 终于 化 腐朽 为 神奇 ， 就 1993 年 上 半年 来 说 ， 南 大 陆 公司 就 已 经 有 339.5 万 美元 的 利 
润 。 





8.20 推拉 战略 


【 来源 背景 ) 

无 论 是 把 产品 推 给 消费 者 ， 还 是 拉 消 费 者 购买 产品 ， 都 是 通过 各 种 不 同 交流 方式 也 
就 是 促销 组 合 来 进行 的 。 企业 营销 人 员 可 以 运用 推动 促销 与 拉动 促销 这 两 大 战略 手段 展 
开 市 场 普 销 活动 ， 参 与 市 场 竞 争 ， 获 得 经 济 效 益 和 社会 效益 双 永 收 。 





【内容 】 

推拉 战略 由 推 的 战略 和 拉 的 战略 组 成 ， 要 理解 推拉 战略 ， 首 先 介绍 推 的 战略 和 拉 的 
战略 。 

1， 推 的 战略 


推 的 战略 ， 是 产品 生产 者 通过 销售 人 员 把 产品 推销 给 批发 商 ， 批 发 商 把 产品 推销 给 
零售 商 ， 零 售 商 再 通过 全 方位 的 营销 方法 把 产品 推销 给 最 终 消 费 者 。 采 用 推销 策略 的 生 
产 者 基本 上 依赖 于 人 员 推 销 和 贸易 促进 战略 方法 进行 营销 活动 , 直接 作用 于 渠道 中 间 商 ， 
与 中 间 商 谈判 ， 劝 导 中 间 商 争取 订单 ， 使 中 间 商 尽 可 能 多 存储 产品 ， 以 至 推 给 最 终 消 费 
者 。 就 这 样 ， 生 产 者 基本 上 依赖 于 人 员 推 销 和 一 定 的 贸易 促进 方法 依次 地 将 产品 从 生产 
商 、 批 发 商 推 到 最 终 消费 者 手中 。 推 动 促销 的 力量 是 代表 生产 厂家 的 推销 人 员 、 批 发 商 
和 零售 商 ， 推 力 大 小 决定 于 这 些 人 员 的 个 人 素质 、 交 际 能 力 和 掌握 的 推销 技术 与 手段 ， 
相 比 之 下 ， 推 动 促销 战略 更 适宜 于 产品 知名 度 较 低 的 产品 ， 消 费 者 购买 某 种 产品 时 ， 需 
要 在 店内 作出 选择 ， 属 于 这 样 的 产 咒 更 适宜 于 采用 推动 促销 战略 。 因 此 ， 采 用 推动 促销 
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战略 方法 的 生产 厂家 就 需要 让 某 种 产品 具有 刺激 性 ， 能 引起 人 们 的 证 动 ， 使 产品 利益 有 
利于 消费 者 的 理解 ， 这 样 就 可 以 使 消费 者 在 商店 内 购买 时 作出 及 时 的 选择 。 

2. 拉 的 战略 

拉 的 战略 ， 是 生产 者 通过 大 量 而 具有 广泛 影响 的 传播 媒介 把 产品 信息 跨 过 了 中 间 商 
环节 ， 直 接 传达 给 消费 者 ， 从 而 刺激 消费 者 的 购买 欲望 和 购买 行为 。 于 是 ， 消 费 者 向 零 
售 商 求购 某 产 品 , 零售 商 向 批发 商 求购 同 种 产品 , 批发 商 又 依次 向 生产 者 求购 这 种 产品 。 
在 这 种 情况 下 ， 消 费 者 首先 表示 出 购买 需求 ， 起 到 了 相对 于 推销 相反 的 作用 力 ， 即 拉动 
效应 。 这 种 拉力 来 自 消费 者 的 购买 需求 ， 因 为 采取 拉 的 战略 的 生产 厂家 最 注重 刺激 消费 
者 的 兴趣 ， 使 消费 者 产生 购买 需求 。 于 是 ， 由 消费 者 把 产品 从 零售 商 ， 再 由 零售 商 到 批 
发 商 ， 由 批发 商 到 最 终生 产 者 ， 逐 次 拉 入 销售 渠道 完成 销售 过 程 。 

推 的 战略 和 拉 的 战略 的 对 照 如 下 图 ; 





推拉 战略 图 


3. 推拉 战略 . 

推拉 战略 就 是 对 推 的 战略 和 拉 的 战略 的 综合 运用 。 偏 重 于 推 的 战略 还 是 偏重 于 拉 的 
战略 视 每 个 公司 的 具体 情况 而 定 。 例 如 : 莱 福 兄弟 公司 主要 依赖 推动 促销 战略 ， 而 宝洁 
公司 则 更 多 地 采用 拉动 促销 战略 。 


【 适用 范围 】 
营销 战略 工具 ， 可 适用 于 企业 制定 促销 决策 的 战略 性 决策 。 
【 总 结 与 分 析 】 


在 实际 中 ， 很 少 有 哪个 公司 完全 采用 推 或 拉 一 种 促销 策略 ， 大 多 数 的 公司 均 综合 了 
推 和 拉 两 种 战略 方法 进行 市 场 营销 活动 。 这 些 企业 既 重 视 广告 的 宣传 作用 也 重视 个 人 的 
推销 作用 ， 注 意 把 两 种 战略 综合 分 析 、 综 合 考察 ， 创 造 出 最 佳 市 场 占有 率 。 这 种 综合 的 
技巧 就 是 运用 广告 跨 过 中 间 商 环节 ， 直 接 刺 激 广 大 最 终 消费 者 的 需求 ， 使 之 产生 拉力 ， 
同时 又 选派 一 定 的 推销 人 员 夺 开 需 求 之 门 。 广 告 还 可 介绍 产品 之 外 的 特点 和 企业 形象 及 
其 他 一 些 特征 。 这 样 ， 在 推销 人 员 进 入 营销 渠道 中 与 中 间 商 和 消费 者 取得 联系 的 时 候 ， 
推销 人 员 的 压力 也 大 大 降低 了 。 
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【实例 】 


医药 行业 的 推拉 战略 


医药 行业 长 期 以 来 一 直 采 取 推 动 促销 策略 ， 向 医生 和 其 他 健康 专业 人 员 推 销 药品 。 
这 些 策略 包括 贸易 杂志 上 的 广告 、 赞 助 专业 会 议 、 为 药品 研究 提供 资金 、 为 健康 医生 提 
供 免费 品尝 和 试验 等 。 近 年 来 ， 药 品 生产 商 开 始 采用 拉动 促销 战略 ， 发 布 直接 针对 消费 
者 的 营销 广告 等 等 ， 一 个 明显 的 例子 是 ， 现 在 医药 行业 的 广告 占 了 广告 的 一 个 相当 大 的 
比重 ， 并 且 也 取得 了 良好 的 营销 效果 。 





8.21 促销 预算 法 


{来源 背 景 】 


对 公司 来 说 ， 为 了 取得 良好 的 营销 效果 ， 适 当 的 促销 活动 是 很 有 必要 的 。 一 般 公司 
在 年 初 或 某 一 期 限 都 会 编制 促销 预算 ， 以 便 对 营销 活动 进行 有 效 的 控制 。 


【内容 】 


在 促销 预算 中 ， 常 用 的 方法 有 以 下 几 种 : 
1. 量入为出 法 
量入为出 法 是 公司 估量 自身 所 能 承担 的 能 力 后 安排 促销 预算 的 方法 。 
这 种 安排 预算 的 方法 完全 忽视 促销 对 销售 量 的 影响 。 它 导致 年 度 促销 预算 的 不 确定 
给 制定 长 期 市 场 计划 带 来 困难 。 
2. 销售 百分比 法 
销售 百分比 法 是 公司 以 一 个 特定 的 销售 量 或 销售 价格 〈 现 行 的 或 预测 的 ) 百分比 来 
安排 他 们 的 促销 费用 的 方法 。 

这 种 方法 的 好 处 是 : 首先 ， 销 售 百 分 比方 法 意味 着 促销 费用 可 以 因 公司 能 承担 的 能 
力 差 异 而 变动 ， 其 次 ， 这 一 方法 鼓励 管理 当局 以 促销 成 本 、 销 售 价格 和 单位 利润 的 关系 
作为 先决 条 件 进行 思考 ; 还 有 ， 这 种 方法 鼓励 竞争 的 稳定 性 ， 使 竞争 的 企业 在 促销 方面 
花费 按 销售 百分比 决定 的 大 致 相 接近 的 费用 。 

尽管 具有 这 些 优点 ， 销 售 百 分 比 法 还 是 缺少 评判 的 依据 。 它 使 用 循环 的 推理 ， 把 销 
售 看 成 是 促销 的 原因 ， 而 没有 看 成 是 促销 的 结果 。 这 种 方法 导致 根据 可 用 的 资金 ， 而 不 
是 根据 市 场 机 会 安排 拨款 。 根 据 历 年 销售 波动 制定 的 促销 预算 是 与 长 期 计划 相抵 触 的 。 
另外 ， 它 不 鼓励 确定 每 种 产品 和 地 区 值得 开支 多 少 的 促销 预算 。 

3. 竞争 对 等 法 

竞争 对 等 法 是 公司 按 竞 争 对 手 的 大 致 费用 来 决定 自己 的 促销 预算 的 方法 。 

这 种 预算 方法 看 来 有 一 定 的 科学 性 。 首 先 ， 竞 争 者 的 费用 开支 代表 了 这 一 行业 的 集 
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体 智 慧 ; 其 次 ， 维 持 竞争 对 等 有 助 于 阻止 促销 战 。 但 是 ， 相 信和 竞争 者 能 更 好 地 知道 一 个 
公司 在 促销 方面 应 该 花费 多 少 ， 是 没有 根据 的 。 公 司 的 声誉 、 资 源 、 机 会 和 目标 有 很 大 
不 同 ， 他 们 的 促销 预算 很 难 作为 一 个 标准 。 

4. 目标 和 任务 法 

目标 和 任务 法 是 经 营 人 员 靠 明确 自己 的 特定 目标 ， 确 定 达到 这 一 目标 必须 完成 的 任 
务 以 及 估算 完成 这 些 任务 所 需要 的 费用 来 决定 促销 预算 的 方法 。 这 些 费 用 的 总 数 就 是 所 
提出 的 促销 预算 。 

这 个 方法 要 求 管理 当局 认真 研究 其 有 关 花 费 开 支 、 显 露水 平 、 试 用 率 和 常规 用 法 之 
疗 关 系 的 假设 。 


【 适用 范围 】 
促销 预算 的 决策 工具 。 
【 总结 与 分 析 】 


本 文中 介绍 的 几 种 关于 促销 预算 的 方法 都 有 其 优点 和 不 足 之 处 ， 在 实际 的 工作 中 ， 
企业 必须 根据 自身 的 情况 ， 扬 长 避 短 ， 选 用 合适 的 方法 或 者 把 儿 种 方法 综合 起 来 考虑 。 


【实例 】 


1. 量入为出 法 

“首先 ， 我 上 楼 去 找 财务 主管 ， 询 问 他 们 今年 能 提供 给 我 们 多 少 经 费 ? 他 说 “150 
万 元 。” 尔 后 ， 老 板 来 问 我 ，“ 你 们 要 用 多 少 ? ”我 说 : 大 约 150 万 元 。” 

2. 销售 百分比 法 

“我 们 在 当年 的 12 月 1 日 决定 下 一 年 的 预算 ， 在 那 一 天 我 们 将 年 度 的 收入 加 进去 ， 
然后 取 总 数 的 2 多 作为 新 的 一 年 的 促销 预算 。” 

3. 竞争 对 等 法 〈 略 ) 

4. 目标 和 任务 法 

用 目标 和 任务 法 为 某 种 品牌 的 香烟 制定 一 个 广告 预算 〈 促 销 预算 )， 步 骤 如 下 : 

(1) 确定 市 场 份额 目标 。 广 告 商 要 达到 8% 的 市 场 份额 ， 因 为 有 5 000 万 吸烟 者 ， 这 
家 公司 希望 400 万 吸烟 者 用 该 香烟 。 

(2) 决定 该 品牌 广告 应 达到 的 市 场 百 分 比 。 广 告 商 希望 广告 触及 率 达 到 80% (4 000 
万 吸烟 者 )。 

(3) 决定 已 知 其 名 的 吸烟 者 中 ， 有 多 少 百 分 比 能 被 说 服 试用 该 品牌 。 如 果 25% 或 者 
说 1 000 万 吸烟 者 试用 该 品牌 ， 广告 商 就 会 高 兴 ， 因 为 他 估计 试用 者 中 的 40% 或 者 400 
万 人 将 会 成 为 忠诚 的 使 用 者 ， 这 就 是 市 场 目 标 。 











(4) 决定 每 1% 试 用 的 广告 印象 数字 。 广告 商 估 计 目 标 总 体 中 每 1% 有 40 次 广告 印象 


(显露 数 )， 就 会 带 来 25% 的 试用 率 。 
(5) 决定 要 购买 的 毛 评 点 的 数目 。 一 个 毛 评 点 就 是 向 目标 总 体 中 的 1% 一 次 显示 。 因 
为 这 家 公司 的 广告 覆盖 率 达 到 80%， 每 1% 要 获得 40 次 显示 ， 它 就 要 花费 3 200 个 毛 评 
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点 的 费用 。 

(6) 根据 购买 每 个 毛 评 点 的 平均 成 本 ， 决 定 必要 的 广告 预算 。 向 目标 总 体 的 1% 展 未 
一 次 广告 印象 的 平均 成 本 为 3277 元 。 所 以 ，3 200 个 毛 评点 在 这 一 年 内 需要 耗费 
10 486 400 元 。 


8.22 销售 一 反应 和 衰变 模式 


【来源 背 景 ) 


确定 广告 目标 之 后 ， 企 业 必 须 为 自己 的 产品 制定 广告 预算 ， 而 销售 一 反应 和 衰变 模 
式 就 是 一 种 制定 广告 预算 的 最 佳 模式 之 一 ， 是 由 美国 的 维 戴 夫 和 沃 尔 夫 提出 的 。 


【内容 】 


销售 一 反应 和 衰变 模式 指出 , 当 某 一 段 时 间 , 销售 率 的 变化 是 下 面 四 个 因素 的 函数 : 
广告 预算 、 销 售 一 反应 常数 、 销 售 饱和 水 平和 销售 衰变 常数 。 
其 基本 方程 是 : 
ds ITIXAx(GM-S) 
dt M 
在 上 面 的 公式 中 ， 变 量 有 下 面 三 个 :，S 为 在 t 时 的 销售 率 ; ds 除 以 dt 为 在 t 时 的 销 
售 变 化 率 ; A 为 在 t 时 的 广告 支出 率 。 
参数 有 以 下 三 个 : fr 为 销售 一 反应 常数 (其 定义 为 当 S 二 0 时 ， 每 1 元 的 广告 支出 所 
产生 的 销售 值 )，M 为 销售 饱和 水 平 ， 和 为 销售 衰变 常数 《其 定义 为 当 A=0 时 ,每 单位 
时 间 内 所 失去 的 一 部 分 销售 值 )。 
从 上 面 的 方程 式 可 以 看 出 ， 销 售 一 反应 常数 值 越 高 ， 广 告 支出 越 大 ， 未 经 开发 的 销 
售 潜 量 越 大 ， 衰 变 常数 越 低 ， 则 销售 增长 率 也 就 越 高 。 


【适用 范围 】 
广告 预算 工具 ， 适 用 于 企业 进行 广告 预算 的 决策 。 
【 总 结 与 分 析 ) 


销售 一 反应 和 衰变 模式 引出 了 决定 广告 预算 的 几 个 相互 有 关 的 有 用 概念 ， 但 它 有 一 
个 明显 的 不 足 之 处 ， 就 是 它 忽略 了 广告 的 滞后 效应 。 一 般 来 说 ， 如 果 进 行 广 告 支出 ， 其 
对 销售 的 促进 作用 并 不 是 马上 就 能 显示 出 来 的 ， 而 是 要 滞后 一 段 时 间 ， 并 且 这 种 促进 作 


用 是 一 个 连续 的 过 程 。 
【 实例 】 
假设 广告 费 的 销售 一 反应 常数 估计 为 4， 目前 销售 额 4 万 元 ， 饱 和 销售 水 平 为 10 万 
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元 ， 若 无 广告 支出 ， 该 公司 每 一 时 期 将 损失 0.1 的 销售 量 。 在 这 些 条 件 下 ， 如 文 出 工 万 
元 的 广告 费 ， 该 公司 可 望 额外 增加 2 万 元 的 销售 。 

由 销售 一 反应 和 衰变 方程 ， 得 : 

ds 4X10000x (100000 一 40000) 二 


所 以 ， 如 果 2 万 元 的 边际 利润 高 于 50%， 则 这 个 1 万 元 的 广告 费 是 值得 花 的 。 
8.23 传播 幅度 形态 


【 来源 背景 ) 


当 企 业 想 了 解 自己 的 产品 在 消费 者 心目 中 的 接受 程度 时 , 可 能 看 到 的 最 直观 的 数据 是 
过 去 的 销售 量 。 但 消费 者 的 购买 行为 是 一 个 态度 转变 的 复杂 过 程 。 传 播 幅 度 形态 一 一 CSP 
(Communication Spectra Pattern ) 可 以 直观 地 显示 出 消费 者 在 态度 转变 的 各 个 阶段 的 比率 。 


【内容 】 


消费 者 从 对 某 个 产品 一 无 所 知 到 接受 该 产品 ， 一 - 般 来 说 ， 必 须 经 过 以 下 四 个 过 程 : 

令 知晓 一 一 消费 者 必须 先知 道 这 个 品牌 或 公司 的 存在 。 

令 理解 一 一 消费 者 必须 知道 这 个 产品 是 什么 以 及 它们 有 什么 作用 。 

令 确信 一 一 消费 者 必须 在 心态 上 倾向 或 确信 要 购买 这 个 产品 。 

@ 行动 一 一 消费 者 必须 产生 购买 行动 。 

从 消费 者 研究 中 得 知 ， 在 沟 道 的 每 -个 阶段 ， 购 买 的 概率 都 存在 。 越 往 高 的 阶段 前 
进 , 购买 的 概率 虽然 会 随 之 增加 ,但 潜在 的 消费 者 人 数 却 会 减少 。 我 们 将 产品 的 知名 率 、 
理解 率 、 好 感 率 、 购 买 意图 率 等 用 图 形 表 示 即 为 传播 幅度 形态 一 一 CSP。 如 下 图 : 
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【 适用 范围 】 

分 析 消 费 者 购买 行为 的 工具 ， 可 应 用 于 促销 和 广告 传播 策略 制定 及 效果 测量 。 

【 总 结 与 分 析 】 

消费 者 传播 幅度 形态 图 可 以 直观 地 反映 出 消费 者 对 该 产品 的 态度 。 同 时 ， 传 播 幅度 
形态 图 很 少 孤 立地 分 析 某 产品 在 消费 者 心目 中 的 态度 ， 一 般 只 有 和 市 场 上 竞争 对 手 的 同 
类 产品 相 比 较 ， 或 者 对 企业 的 同一 产品 在 促销 或 广告 活动 前 后 比较 ， 才 有 较 强 的 指导 意 
义 。 

【实例 】 


某 公司 在 2001 年 3 月 至 2001 年 9 月 在 某 区 域 大 量 投放 广告 ， 在 广告 投放 前 后 ， 分 
别 对 消费 者 对 该 产品 的 购买 意图 、 好 感度 、 理 解 度 、 知 名 度 进行 了 测量 。 制 成 传播 幅度 
形态 图 如 下 : 
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传播 幅度 形态 图 


从 上 面 的 传播 幅度 形态 图 可 以 直观 地 看 出 ， 广 告 投放 前 后 ， 消 费 者 对 该 产品 的 购买 
意图 率 、 好 感度 率 、 理 解 度 率 和 知名 度 率 都 有 了 一 定 程度 的 提高 。 广 告 主 据 此 可 以 初步 
判断 广告 在 影响 目标 消费 者 的 心理 方面 是 否 达 到 预期 效果 。 


8.24 访问 法 
【 来 源 青 景 】 


直接 资料 是 指 通过 实地 调查 收集 的 资料 ,也 称 第 一 手 资料 。 实 地 调查 的 方法 有 多 种 ， 
访问 法 是 被 广泛 使 用 的 对 直接 资料 的 收集 方法 。 
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【 内 容 ) 


访问 法 ， 是 指 通过 询问 的 方式 向 调查 者 了 解 市 场 资料 的 一 种 方法 。 访 问 既 可 在 备 有 
正式 问卷 的 情况 下 ， 也 可 在 没有 问卷 的 情况 下 进行 。 

访问 法 根据 调查 者 同 被 调查 者 接触 方式 不 同 ， 可 以 分 为 面谈 访问 法 、 邮 寄 访 问 法 、 
电话 访问 法 和 留置 调查 法 。 

1. 面谈 调查 法 

面谈 调查 是 指 调查 人 员 通 过 与 被 调查 者 直接 面 痰 询问 有 关 题 的 方法 。 面 谈 调 查 的 交 
谈 方式 ， 可 以 采取 个 人 访问 ， 也 可 以 采取 集体 座谈 ， 可 以 安排 一 次 面谈 ， 也 可 以 进行 多 
次 面谈 。 具 体 的 交谈 方式 ， 应 根据 市 场 调查 的 目的 和 要 求 而 定 。 

面谈 调查 具有 直接 性 和 灵活 的 特点 ,能 够 根据 被 调查 者 的 具体 情况 进行 深入 的 询问 ， 
从 而 获得 较 多 的 第 一 手 资 料 。 面 谈 调查 还 可 以 使 调查 人 员 对 被 调查 者 进行 直接 观察 ， 有 
利于 判断 被 调查 者 回答 问题 的 实事 求 是 程度 ， 以 及 问题 回答 的 可 靠 程度 。 男 外， 通过 面 
谈 调查 了 解 的 问题 回收 率 高 ， 有 助 于 提高 调查 结果 的 可 信 水 平 。 

面谈 调查 的 主要 缺点 是 调查 费用 高 ， 如 果 调 查 样本 较 大 ， 需 要 分 别 面谈 ， 花 费 的 调 
查 时 间 较 长 。 同 时 ， 由 于 调查 人 员 分 别 到 被 调查 者 处 询问 ， 不 利于 对 调查 人 员 的 工作 进 
行 监督 。 而 且 由 于 面谈 调查 是 调查 人 员 与 被 调查 者 进行 面对面 交谈 ， 调 查 结果 容易 受到 


调查 人 员 的 工作 态度 和 技术 熟练 程度 等 因素 的 影响 。 
2. 邮寄 调查 法 


邮寄 调查 是 指 将 事先 拟定 好 的 调查 问卷 邮寄 给 被 调查 者 ， 由 被 调查 者 根据 要 求 填写 
后 寄 回 的 一 种 调查 方法 。 

邮寄 调查 的 主要 好 处 是 : 调查 的 空间 范围 大 ， 可 以 不 受 调查 者 所 在 地 区 的 限制 ， 只 
要 是 通 邮 的 地 方 ， 都 可 以 被 选 定 为 调查 对 象 ， 样 本 的 数目 较 多 ， 而 费用 支出 较 少 ;被 调 
查 者 有 充裕 的 时 间 来 考虑 、 回 答 ， 同 时 还 可 以 避免 面谈 中 受到 调查 人 员 倾向 性 意见 的 影 
响 。 

邮寄 调查 的 主要 缺点 是 回收 率 低 ， 因 而 容易 影响 样本 的 代表 性 ， 并 且 需 要 花费 较 长 
的 时 间 才 能 取得 调查 的 结果 。 

邮寄 调查 法 在 我 国 的 应 用 逐渐 推广 ， 越 来 越 受到 人 们 的 重视 。 除 了 书籍 、 报 刊 杂志 
出 版 单位 比较 普 凯 地 采用 征订 邮寄 的 方法 了 解 市 场 信 息 、 推 销 商品 以 外 ， 工 商 企业 也 开 
通过 向 用 户 、 消 费 者 邮寄 调查 问卷 、 订 单 来 了 解 市 场 需求 特点 。 一 些 社会 调查 机 构 、 
研究 咨询 机 构 、 信 息 中 心 等 也 纷纷 采用 邮寄 调查 法 进行 市 场 调查 活动 。 

3. 电话 调查 法 

电话 调查 ， 是 指 调查 人 员 借 助 电 话 工 具 向 被 调查 者 询问 ， 了 解 意见 和 看 法 的 一 种 方 
法 。 在 电话 调查 中 ， 调 查 人 员 可 以 电话 禾 为 基础 ， 进 行 随 机 抽样 。 

采用 电话 调查 法 取得 市 场 调 查 第 一 手 资料 ， 其 主要 优点 是 可 以 节省 调查 时 间 ， 取 得 
调查 结果 快 ， 并 可 节省 费用 支出 。 

电话 调查 法 也 有 其 不 足 之 处 : 首先 ， 这 样 做 存在 着 母体 不 完整 的 缺点 ， 因 为 其 调查 
结果 不 能 代表 没有 电话 的 消费 者 的 意见 ; 其 次 , 电话 调查 也 不 容易 取得 被 调查 者 的 合作 ; 
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再 次 , 电话 调查 因 通 话 时 间 不 宜 过 长 , 询问 时 大 都 采用 两 项 选择 法 向 被 调查 者 进行 询问 ， 
不 能 了 解 被 调查 者 意见 的 差别 程度 ， 因 此 还 需要 其 他 市 场 调查 方法 来 补充 。 

4. 留置 调查 法 

留置 调查 是 由 调查 人 员 将 调查 问卷 当面 交 给 被 调查 者 , 说 明 填写 要 求 , 并 留 下 问卷 ， 
让 被 调查 者 自行 填写 ， 再 由 调查 人 员 定 期 收回 的 一 种 市 场 调查 方法 。 

留 息 调查 法 的 优点 是 ， 首先， 调查 问卷 回收 率 高 ， 被 调查 者 可 以 当面 了 解 填 写 问卷 
的 要 求 ， 避 免 由 于 误解 调查 内 容 而 产生 的 误差 : 其次， 被 调查 者 的 意见 可 以 不 受 调查 人 
员 意 见 的 影响 ， 填 写 问 卷 的 时 间 较 充裕 ， 便 于 思考 回忆 。 

留置 调查 法 的 主要 缺点 是 : 调查 地 域 范围 有 限 ， 调 查 费 用 较 高 ， 也 不 利于 对 调查 人 
员 的 活动 进行 有 效 的 监督 。 

从 方法 本 身 来 讲 , 留置 调查 法 是 介 于 面谈 调查 法 与 邮寄 调查 法 之 间 的 一 种 折 中 方法 。 
与 面谈 调查 相 比较 ， 留 置 调查 法 中 调查 人 员 与 被 调查 者 当面 交谈 的 主要 内 容 是 简单 介绍 
目的 要 求 ， 回 答 涉及 调查 问卷 的 一 些 疑 问 ， 而 在 面谈 调查 中 ， 调 查 人 员 主 要 是 询问 市 场 
调查 内 容 。 


【 适用 范围 】 


面谈 法 应 用 范围 很 广 ， 几 乎 涉及 到 市 场 调查 的 各 个 应 用 范围 ， 如 消费 者 研究 、 媒 介 
研究 、 产 品 研究 、 市 场 容量 研究 等 。 


【 总 结 与 分 析 】 


为 了 充分 发 挥 访 问 的 作用 ， 在 市 场 调查 过 程 中 ， 要 熟悉 各 种 具体 方法 的 优 缺 点 ， 正 
确 处 理 面谈 调查 、 邮 寄 调 查 、 电 话 调查 、 留 转调 查 等 不 同方 法 之 间 的 联系 。 明 确 各 种 方 
法 的 优 缺 点 是 相对 的 ， 是 一 种 调查 方法 与 另 一 种 调查 方法 相 比 较 而 言 的 。 所 以 选择 调查 
方法 时 必须 在 不 同方 法 之 间 进 行 比较 ， 以 便 选 定 最 适宜 的 市 场 调查 法 。 各 种 方法 的 对 比 
通常 是 依据 调查 目的 ， 先 确定 基本 要 求 或 评定 标准 ， 如 调查 方法 的 适用 范围 ， 调 查 内 容 
的 繁 简 、 费 用 支出 的 多 少 、 调 查 时 间 长 短 等 ， 然 后 按 不 同 的 要 求 进行 主观 对 比 评分 
而 定 。 


【实例 ) 
































某 家 电 公 司 的 “邮寄 调查 ” 


茶 家 电 公 司 是 生产 小 家 电 产 品 的 专业 厂家 ， 由 于 历史 发 展 的 原因 ， 对 市 场 调 查 方面 
重视 不 够 。 但 随 着 市 场 竞争 的 激烈 和 企业 的 进一步 发 展 壮大 ， 公 司 设置 了 相关 的 职能 部 
门 ， 与 市 场 调查 公司 进行 不 定期 合作 。 另 外 ， 经 常 采用 的 一 种 调研 方式 是 “邮寄 调查 ”， 
具体 来 说 ， 就 是 在 公司 销售 的 每 个 产品 都 附 上 调查 问卷 和 邮寄 地 址 ， 购 买 该 产品 的 消费 
者 可 以 填写 问卷 后 按照 地 址 回 寄 。 通 过 对 邮寄 回来 的 问卷 进行 统计 和 分 析 ， 为 产品 的 改 
进 及 新 产品 的 开发 以 及 营销 战略 的 制定 提供 参考 。 这 种 调查 方式 成 本 低 ， 而 且 效 果 


明显 。 
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8.25 观察 法 


【 来 源 背 景 】 


人 们 每 天 都 在 对 人 和 事物 进行 观察 ， 但 这 并 不 意味 着 人 们 每 天 都 在 应 用 观察 法 对 人 
和 事物 进行 调查 。 而 观察 法 是 市 场 调 查 的 一 种 重要 方法 。 


【内容 】 


观察 法 是 在 无 须 与 被 调查 对 象 沟通 的 条 件 下 ， 通 过 对 被 调查 对 象 的 观察 和 记录 ， 来 
收集 资料 的 一 种 调查 方法 。 

科学 的 观察 法 应 具备 下 列 条 件 : 这 种 观察 是 为 某 一 特定 的 调查 目标 服务 的 ， 它 要 经 
过 调查 人 员 系 统 的 计划 ; 调查 人 员 要 对 所 观察 的 内 容 进行 详细 的 记录 ; 观察 的 结果 应 具 
有 一 定 的 有 效 性 和 可 靠 性 。 

目前 ， 在 企业 的 市 场 调查 中 ， 比 较 常 用 的 观察 法 有 直接 观察 法 、 间 接 观察 法 和 借助 
机 械 的 观察 法 。 

1. 直接 观察 法 

直接 观察 法 是 指 对 所 发 生 的 事 或 人 的 行为 的 直接 观察 和 记录 。 在 观察 过 程 中 ， 调 查 
人 员 所 处 的 地 位 是 被 动 的 , 也 就 是 说 调查 人 员 对 所 观察 的 事件 或 行为 不 加 以 控制 或 干涉 。 
直接 观察 法 又 可 以 分 为 公开 观察 和 隐蔽 观察 两 种 方法 。 调 查 人 员 在 调查 地 点 的 公开 观察 
称 作 公 开 观 察 ， 即 被 调查 者 意识 到 有 人 在 观察 自己 的 言行 。 隐 蔽 观察 是 指 被 调查 者 没有 
意识 到 自己 的 行为 已 被 观察 和 记录 。 

商店 经 营 者 往往 需要 了 解 竞争 对 手 的 经 营 情况 ， 才 能 在 商场 上 知已 知 逢 ， 处 于 竞争 
的 主动 地 位 。 但 是 ， 公 开 地 在 竞争 对 手 的 商店 进行 调查 会 引起 对 方 的 注意 。 隐 项 观察 法 
可 以 作为 直接 收集 竞争 对 手 资 料 的 调查 方法 。 如 果 企 业 采 用 派 遗 市 场 调查 人 员 作 为 顾客 
到 竞争 对 手 的 商店 进行 直接 观察 ， 将 可 以 获取 竞争 对 手 的 商品 的 花色 品种 、 价 格 、 陈 设 
和 布局 、 商 店 的 促销 活动 、 销 售 人 员 的 服务 等 方面 的 资料 。 

2. 间接 观察 法 

间接 观察 法 是 通过 对 实物 的 观察 ， 来 追溯 和 了 解 过 去 所 发 生 过 的 事情 ， 故 又 称 为 对 
实物 的 观察 法 。 

查尔斯 。 巴 林 先 生 在 20 世纪 初 对 芝加哥 街区 垃圾 的 调查 便 是 间接 观察 法 的 一 个 例 
子 。 这 种 对 垃圾 的 调查 方法 ， 后 来 竟 演 变 成 进行 市 场 调查 的 一 种 特殊 的 、 重 要 的 方 
法 一 一 “垃圾 学 ”。 所 谓 的 “垃圾 学 ”是 指 市 场 调查 人 员 通 过 对 家 庭 垃圾 的 观察 与 记录 ， 
收集 家 庭 消费 资料 的 调查 方法 。 这 种 调查 方法 的 特点 是 调查 人 员 并 不 直接 地 对 住户 进行 
调查 ， 而 是 通过 察看 住户 所 处 理 的 垃圾 ， 进 行 对 家 庭 食品 消费 的 调查 。 

另 一 种 比较 常用 的 间接 观察 法 是 食品 柜 调查 法 。 调 查 人 员 通 过 察看 住户 的 食品 柜 ， 
记录 下 住户 所 购买 的 食品 品牌 、 数 量 和 品种 等 ， 来 收集 家 庭 食 品 的 购买 和 消费 的 资料 。 
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同样 ， 市 场 调 查 人 员 还 可 以 利用 记录 和 计算 零售 商 和 中 间 商 的 存货 水 平 ， 对 其 一 品牌 的 
商品 在 某 一 地 区 ， 甚 至 全 国 范围 内 进行 市 场 份额 、 季 节 性 购买 方式 等 营销 活动 的 市 场 调 
研 。 

3. 借助 机 械 的 观察 法 

吨 着 科学 技术 的 发 展 ， 各 种 先进 的 仪器 、 仪 表 等 手段 被 逐渐 地 应 用 到 市 场 调查 中 。 
市 场 调查 人 员 可 以 借助 摄像 机 、 交 通 计数 器 、 监 测 器 、 闭 路 电视 、 计 算 机 等 来 观察 或 记 
录 被 调查 对 象 的 行为 或 所 发 生 的 事情 ， 以 提高 调查 的 准确 性 。 

美国 最 大 的 市 场 调查 公司 一 一 A.C. 尼 尔 逊 曾 采 用 尼 尔 逊 电视 指数 系统 评估 全 国 的 电 
视 收 视 情 况 。 尼 尔 逊 电视 指数 系统 代替 了 传统 的 调查 小 组 日 记 的 方法 。 尼 尔 逊 公司 抽样 
挑 出 2 000 户 有 代表 性 的 家 庭 为 调查 对 象 , 并 为 这 2 000 户 家 庭 各 安装 上 一 个 收视 计数 器 。 
当 被 调查 者 打开 电视 时 ， 计 数 器 自动 提醒 收视 者 输入 收视 时 间 、 收 视 人 数 、 收 看 频道 和 
节目 等 数据 。 所 输入 的 数据 通过 电话 线 传 到 公司 的 电脑 中 心 ， 再 由 尼 尔 逊 公司 的 调查 人 
员 对 电脑 记录 的 数据 进行 整理 和 分 析 工 作 。 

利用 现金 扫描 机 对 商品 条 形 码 作 记 录 又 是 另 一 种 普遍 应 用 的 市 场 调查 法 。 例 如 ， 商 
店 经 营 者 可 以 借助 现金 扫描 机 的 记录 对 该 商店 的 促销 活动 进行 调查 ， 了 解 消 费 者 对 某 些 
商品 减 价 的 反映 ， 以 及 这 一 反映 对 公司 利润 的 影响 。 

其 他 被 借助 于 市 场 调查 的 仪器 还 有 眼睛 轨迹 测量 器 、 瞳 和 孔 测量 仪 、 脉 捕 、 计 数 器 、 
音调 分 析 器 等 。 市 场 调查 人 员 赁 此 观察 和 测量 广告 对 人 体 生理 的 影响 以 及 个 体 对 促销 感 
染 力 的 反应 。 但 是 ， 借 助 仪 器 观察 人 体 反应 的 调查 需要 取得 被 调查 者 的 同意 和 协作 ， 而 
且 必 须 在 调查 人 员 所 设计 的 实验 室 或 其 他 特定 环境 中 进行 。 这 也 是 借助 机 械 的 观察 法 不 
同 于 其 他 尽 可 能 保持 市 场 自然 状态 的 观察 法 的 不 同 之 处 。 

为 了 尽 可 能 地 避免 调查 偏差 ， 市 场 调查 人 员 在 采用 观察 法 收集 资料 时 应 注意 以 下 
几 点 : 

令 调查 人 员 要 努力 做 到 采取 不 偏 不 倚 的 态度 ， 即 不 带 有 任何 看 法 或 偏见 进行 调查 。 

令 调查 人 员 应 注意 选择 具有 代表 性 的 调查 对 象 和 最 合适 的 调查 时 间 和 地 点 , 应 尽量 
避免 只 观察 表面 的 现象 。 

令 在 观察 过 程 中 ， 调 查 人 员 应 随时 做 记录 ， 并 尽量 做 较 详 细 的 记录 。 

令 除了 在 实验 室 等 特定 的 环境 下 和 在 借助 各 种 仪器 进行 观察 时 ,调查 人 员 应 尽量 使 
观察 环境 保持 平常 自然 的 状态 ， 同 时 要 注意 被 调查 者 的 隐私 权 问 题 。 


【 适用 范围 】 


观察 法 可 用 于 商品 资源 观察 、 营 业 现 场 观察 、 顾 客观 察 、 商 品 库存 观察 。 另 外 ， 还 
可 以 运用 观察 法 观察 了 解 城市 的 人 口 流量 、 车 辆 流量 ， 为 预测 地 区 市 场 发 展 提供 依据 等 
等 。 


【 总 结 与 分 析 】 


观察 法 具有 以 下 优点 : 
令 它 能 通过 观察 直接 获得 资料 ， 不 需 其 他 中 间 环 节 。 因 此 ， 观 察 的 资料 比较 真实 。 
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在 自然 状态 下 的 观察 ， 能 获得 生动 的 资料 。 
令 观察 具有 及 时 性 的 优点 ， 它 能 捕捉 到 正在 发 生 的 现象 。 
令 观察 能 搜集 到 一 些 无 法 言 表 的 材料 。 
观察 法 的 局 限 性 在 于 : 
令 受 时 间 的 限制 ， 某 些 事 件 的 发 生 是 有 一 定时 间 限 制 的 ， 过 了 这 段 时 间 就 不 会 再 


令 受 观 察 对 象限 制 。 如 研究 青少年 犯罪 问题 ， 有 些 秘密 团伙 一 般 不 会 让 别人 观 


令 受 观 察 者 本 身 限 制 : 一 方面 人 的 感官 都 有 生理 限制 , 超出 这 个 限度 就 很 难 直 接 观 
察 ， 男 一 方面 ， 观 察 结果 也 会 受到 主观 意识 的 影响 。 

令 观察 者 只 能 观察 外 表现 象 和 某 些 物质 结构 , 不 能 直接 观察 到 事物 的 本 质 和 人 们 的 
思想 意识 。 

令 观察 法 不 适应 于 大 面积 调查 。 

【实例 】 


玩具 厂商 采用 观察 法 


在 茶 种 场合 下 ， 观 察 法 或 许 是 惟一 能 收集 到 较真 实 资料 的 调查 手段 。 例 如 ， 菜 玩具 
生产 商 要 对 学 龄 前 儿童 偏好 哪些 玩具 进行 调查 。 市 场 调 查 人 员 可 以 采用 两 种 方法 : 一 种 
是 对 儿童 家 长 的 调查 。 通 过 对 家 长 的 调查 ， 了 解 儿 童 对 茶 些 玩具 的 偏好 情况 。 但 是 ， 调 
查 的 结果 未 必 完 全 是 真实 的 。 另 一 种 方法 是 观察 法 。 针 对 学 龄 前 儿童 的 特点 ， 调 查 人 员 
设计 出 对 一 组 儿童 与 菜 些 玩具 的 观察 方案 。 在 观察 这 一 组 儿童 玩具 的 过 程 中 ， 记 录 下 每 
个 孩子 的 行为 : 例如 , 孩子 对 某 一 玩具 是 否 特别 感 兴趣 ?这 个 孩子 玩 这 一 玩具 的 时 间 有 多 
长 ?其 他 的 孩子 对 这 一 玩具 也 同样 感 兴趣 吗 ? 通 过 观察 和 记录 ， 市 场 调查 人 员 将 取得 学 龄 
前 儿童 对 某 些 玩具 偏好 的 第 一 手 资 料 。 











8.26 实验 法 


【 来 源 背景 】 


实验 法 是 最 正式 的 一 种 调研 方法 。 实 验 法 能 提供 关于 是 否 运 用 了 适当 控制 的 最 令 人 
信服 的 信息 。 在 实验 法 的 设计 和 执行 中 ， 将 会 排除 解释 同一 结果 的 不 同 假设 ， 这 使 得 其 
结论 能 给 人 以 自信 心 。 


【 内容 】 
实验 法 是 指 在 市 场 调查 中 ， 通 过 实验 对 比 来 取得 市 场 情 况 第 一 手 资料 的 调查 方法 。 
它 是 由 市 场 调查 人 员 在 给 定 的 条 件 下 ， 对 市 场 经 济 活动 的 某 些 内 容 及 其 变化 加 以 实际 验 
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证 ， 以 此 衡量 其 影响 效果 的 方法 。 

实验 法 是 从 自然 科学 中 的 实验 求证 理论 移植 到 市 场 调查 中 来 的 ， 但 是 对 市 场 上 的 各 
种 发 展 因素 进行 实验 ， 不 可 能 像 自然 科学 中 的 试验 一 样 准 确 。 这 是 因为 市 场 上 的 实验 对 
象 要 受到 多 种 不 可 控 因 素 的 影响 。 例 如 ， 在 实验 期 间 ， 社 会 再 生产 过 程 中 生产 、 分 配 、 
交换 、 消 费 等 任何 因素 的 变化 ， 都 会 不 同 程度 地 反映 到 市 场 上 来 ， 从 而 影响 到 实验 的 
效果 。 

尽管 如 此 ， 通 过 实验 法 取得 的 市 场 情况 第 一 手 资料 ， 对 预测 未 来 市 场 的 发 展 还 是 有 
很 大 帮助 的 。 例 如 ， 为 了 提高 商品 包装 的 经 济 效果 ， 可 以 运用 实验 法 ， 在 选择 的 特定 地 
区 和 时 间 内 进行 小 规模 试验 性 改革 ， 试 探 了 解 市 场 反应 ， 然 后 根据 试验 的 初步 结果 ， 再 
考虑 是 否 需要 大 规模 推广 ， 或 者 决定 推广 的 规模 。 这 样 做 有 利于 提高 工作 的 预见 性 ， 减 
少 盲 目 性 。 同 时 ， 通 过 实验 对 比 ， 还 可 以 比较 清楚 地 了 解 事物 发 展 的 因果 联系 ， 这 是 访 
问 法 和 观察 法 不 易 做 到 的 。 因 此 ， 在 条 件 允 许 时 ， 采 用 实验 法 进行 市 场 调查 还 是 大 有 益 
处 的 。 


【 适用 范围 】 


实验 法 可 用 于 测试 改变 商品 品质 、 更 换 商 品 包 装 、 调 整 商 品 价格 、 推 出 新 产品 、 变 
动 广告 形式 内 容 、 变 动 商品 陈列 等 的 效果 。 


【 总 结 与 分 析 】 


采用 实验 法 进行 市 场 调查 ， 可 以 有 控制 地 分 析 、 观 察 某 些 市 场 现 象 的 因果 关系 及 其 
相互 影响 程度 。 另 外 ， 通 过 实验 取得 的 数据 比较 客观 ， 具 有 一 定 可 信和 度 。 但 是 ， 实 践 中 
影响 经 济 现象 的 因素 很 多 ， 可 能 由 于 不 可 控制 的 实验 因素 ， 而 在 一 定 程度 上 影响 实验 效 
果 。 而 且 由 于 实验 法 只 适用 于 对 当前 市 场 现象 的 影响 分 析 ， 对 历史 情况 和 未 来 变化 则 影 
响 较 小 ， 这 就 使 实验 法 的 应 用 受到 一 定 的 局 限 。 


【 实例 】 


A 例 : 

某 洗 发 水 公司 拟 测 试 免费 样品 对 销售 量 的 影响 ， 特 进行 了 一 次 免费 赠送 样品 实验 。 
实验 随机 选 定 1 000 户 家 庭 作为 实验 组 ， 每 户 赠送 两 袋 小 包装 洗 发 水 (样品 )， 同 时 发 给 
一 张 可 在 指定 商场 购买 大 瓶 洗 发 水 的 粉红 色 价 格 折扣 券 ， 另 1 000 户 为 控制 组 ， 每 户 发 
给 一 张 白色 价格 折扣 券 ， 但 不 给 免费 样品 。 粉 红色 价格 折扣 券 和 白色 价格 折扣 券 的 优惠 
程度 一 样 ， 采 用 两 种 颜色 仅 为 区 别 起 见 。 两 个 月 后 商店 进行 统计 ， 共 收 到 粉红 色 价 格 折 
扣 券 560 张 ， 白 色 价 格 折扣 券 389 张 ， 表 明 实 验 组 的 购买 量 比 控制 组 多 出 171 瓶 。 

市 场 实验 结论 : 免费 样品 可 增加 销售 量 。 

B 例 : 

某 公 司 打算 在 春节 期 间 降 M 牌 西服 的 价格 , 决定 采用 有 控制 组 的 事前 事后 设计 进行 
实验 以 检验 其 降价 效果 。 于 是 ， 把 分 布 在 全 国 的 专卖 店 分 成 实验 组 和 控制 组 两 组 。 假 定 
实验 组 前 两 个 月 销售 额 均 为 1.6 万 元 。 在 实验 后 的 一 个 月 期 间 ， 实 验 组 西服 销售 额 上 升 
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为 2.1 万 元 ， 控 制 组 西服 销售 额 上 升 为 1.8 万 元 。 从 实验 组 来 看 ， 增 加 销售 额 5 000 元 
《21 000 一 16 000)， 但 这 并 不 完全 是 降价 因素 带 来 的 结果 ， 其 中 还 包括 外 来 变量 ， 即 春 
节 这 个 特殊 时 期 所 造成 的 影响 ， 它 直接 导致 销售 额 增加 ， 其 增加 部 分 可 以 从 控制 组 实验 
前 后 的 销售 额 变 动量 反应 出 来 (18 000 一 16 000 二 2 000)， 这 一 部 分 应 从 实验 组 的 事前 事 
后 变动 量 来 别 除 ， 所 以 真正 由 于 实验 ， 即 降价 因素 导致 销售 额 增 加 的 部 分 只 有 3 000 元 
(5 000 一 2 000 )。 





8.27 文献 调查 法 


【来源 背景 】 


企业 在 经 营 过 程 中 常常 需要 了 解 市 场 行情 、 国 民 经 济 发 展 情况 等 信息 ， 这 些 信息 很 
难 从 消费 者 那里 得 到 ， 文 献 调查 法 能 很 好 帮助 企业 获取 这 方面 的 信息 。 

在 市 场 调查 中 , 文献 调查 方式 有 着 特殊 的 重要 作用 , 常 被 作为 收集 资料 的 首选 方式 ， 
或 者 说 ， 所 有 的 市 场 调查 都 开始 于 收集 现 有 文献 资料 ， 只 有 当 现 存 资 料 不 能 提供 足够 的 
依据 时 ， 才 考虑 实地 调查 。 

随 着 我 国信 息 市 场 的 完善 和 统计 法 规 的 健全 ， 以 及 出 版 印刷 业 的 发 展 ， 文 献 调查 方 
法 的 应 用 将 会 更 加 广泛 ， 其 重要 性 也 会 更 加 明显 。 文 献 调查 法 已 越 来 越 受 到 调查 研究 单 
位 和 委托 调查 单位 的 重视 。 


【 内 容 ) 


所 谓 文献 调查 法 就 是 指 通过 寻找 文献 收集 有 关 市 场 信息 的 调查 方法 ， 它 是 一 种 间接 
的 非 介入 式 的 市 场 调查 方法 。 

文献 调查 的 对 象 是 文献 ， 这 就 需要 对 文献 的 种 类 和 来 源 有 深入 的 了 解 。 从 我 国 目前 
实际 情况 来 看 ， 有 关 市 场 信息 的 文献 种 类 包括 : 

令 国家 统计 局 和 各 级 地 方 统计 部 门 定期 发 布 的 统计 公报 、 定 期 出 版 的 各 类 统计 年 
鉴 ， 这 些 都 是 权威 性 的 一 般 综合 性 资料 文献 。 

全 各 种 经 济 信息 部 门 、 各 行业 协会 和 联合 会 提供 的 定期 或 不 定期 信息 公报 。 这 类 文 
献 或 数据 定向 性 较 强 ， 是 市 场 调查 中 文献 的 重要 来 源 。 

人 国内 外 有 关 报刊 、 杂 志 、 电 视 等 大 众 传播 媒介 。 这 些 传 媒 提供 种 类 繁多 、 形 式 多 
样 的 各 种 直接 或 间接 的 市 场 信息 ， 它 们 是 文献 调查 中 主要 的 查找 对 象 。 

令 各 种 国际 组 织 、 外 国 驻 华 使 馆 、 国 外 商会 等 提供 的 定期 或 不 定期 统计 公告 或 交流 
信息 。 

多 国内 外 各 种 博览 会 、 交 易 会 、 展 销 订 货 会 等 营销 性 会 议 ， 以 及 专业 性 、 学 术 性 会 
议 所 发 放 的 文件 的 资料 。 

令 工商 企业 内 部 资料 ， 如 销售 记录 、 进 货 单 、 各 种 统计 报表 、 财 务 报 表 等 。 

全 各 级 政府 部 门 公布 的 有 关 市 场 的 政策 法 规 ， 以 及 执法 部 门 有 关 经 济 案例 。 
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令 研究 机 构 、 高 等 院 校 发 表 的 学 术 论文 和 调查 报告 等 。 

文献 的 真实 性 和 可 用 性 鉴定 主要 包括 以 下 三 个 方面 : 

令 文献 真实 性 的 检验 是 很 重要 的 一 项 工作 , 通常 是 先 考查 ,排除 有 疑问 的 作者 , 或 
浮夸 成 风 年 代 的 文献 。 

令 文献 可 用 性 鉴定 ， 是 指 检查 文献 的 属性 , 特别 是 对 数据 性 文献 资料 ， 要 检查 数据 
测量 扩 度 ， 分 组 状态 是 否 与 调查 内 容 要 求 相 适应 ， 以 防 超出 支付 能 力 。 文 献 的 可 用 性 检 
验 ， 还 包括 对 文献 的 时 效 性 、 完 整 性 的 考察 。 

令 文献 真实 性 和 可 用 性 的 检验 , 是 根据 调查 目的 而 对 将 要 采用 的 文献 可 利用 价值 的 
考虑 。 高 质量 的 文献 资料 的 基本 特点 是 真 、 新 、 全 、 准 。 

市 场 调查 人 员 在 进行 间接 资料 调查 过 程 中 ， 要 根据 调查 的 目的 要 求 ， 从 繁杂 的 文献 
档案 中 识别 、 归 纳 出 有 价值 的 信息 资料 ， 减 少 资料 收集 的 盲目 性 ， 必 须 遵 循 一 定 的 原则 
要 求 。 

多 相关 性 原则 。 这 是 间接 资料 调查 的 首要 原则 , 也 是 调查 人 员 选 定 间接 资料 的 最 主 
要 标准 。 调 查 人 员 必 须根 据 调查 的 目标 要 求 ， 确 定 资料 选择 的 范围 和 内 容 ， 把 与 调查 主 
题 切实 相关 的 资料 选择 出 来 。 

全 时 效 性 原则 .间接 资料 大 多 数 是 历史 性 资料 ,要求 调查 人 员 在 资料 的 收集 过 程 中 ， 
必须 考虑 资料 的 时 间 背 景 ， 握 弃 过 时 的 、 与 目前 市 场 情况 不 相符 的 资料 内 容 ， 确 保 收集 
的 资料 能 够 准确 反映 调查 对 象 的 发 展 规律 性 。 

令 系统 性 原则 。 间 接 资 料 调查 的 主要 任务 从 众多 的 信息 资料 资源 中 选择 出 符合 调查 
需要 的 内 容 ， 而 一 般 情况 下 ， 调 查 人 员 收 集 的 资料 并 不 能 直接 、 全 面 地 说 明 所 要 调查 的 
主题 ， 需 要 调查 人 员 在 已 有 的 资料 的 基础 上 ， 进 行 必要 的 加 工 处 理 。 如 用 一 个 平均 数 代 
替 某 个 遗漏 的 、 难 以 查找 的 特定 年 份 的 销售 额 ， 以 提高 间接 资料 的 准确 性 ， 确 保 间 接 资 
料 的 系统 性 、 全 面 性 。 

全 经 济 效益 原则 。 间接 资 料 调查 的 最 主要 优点 是 省 时 省 钱 ， 如 果 费 用 支出 过 高 ， 调 
查 周期 过 长 就 失去 了 它 的 优势 。 


























【 适用 范围 】 
收集 二 手 资料 的 工具 ， 可 应 用 于 市 场 调查 的 各 个 方面 。 
【 总 结 与 分 析 】 


与 其 他 收集 市 场 信息 的 方法 -- 样 ， 文 献 调查 法 也 需要 建立 严密 的 调查 计划 ， 并 对 将 
要 利用 的 文献 进行 真实 性 、 可 用 性 的 检查 ， 这 样 才能 保证 调查 的 系统 性 和 可 靠 性 。 但 作 
为 一 种 独立 的 调查 方法 ， 又 有 其 自身 固有 的 优点 : 

令 适用 范围 广 。 现存 的 文献 种 类 繁多 ,包括 各 种 类 型 的 市 场 信息 。 通过 文献 进行 各 
种 市 场 调查 包括 从 描述 性 调查 到 解释 性 调查 ， 从 一 般 性 市 场 分 析 到 专项 市 场 调查 ， 从 国 
内 的 市 场 调查 到 国际 市 场 调 查 等 等 。 

令 文献 调查 受 控 因素 较 少 , 可 以 做 到 省 时 、 省 费用 并 获得 较 精 确 的 调查 结果 。 与 实 
地 调查 方法 相 比 ， 文 献 调查 的 对 象 是 不 会 自行 变化 的 ， 这 样 就 可 以 使 调查 过 程 更 具 机 动 
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性 和 灵活 性 ， 而 不 必 担 心 操作 失误 而 完全 丧失 调查 结果 。 从 资料 获得 的 费用 来 看 ， 一 般 
会 优 于 实地 收集 资料 的 方法 。 

文献 调查 法 也 有 其 不 足 之 处 : 

令 间接 资料 都 是 历史 的 记载 , 随 着 时 间 的 推移 和 市 场 环 境 的 改变 , 这 些 数据 资料 难 
免 会 过 时 。 

令 文献 档案 中 所 记载 的 内 容 ， 大 多 数 情况 是 为 其 他 目的 而 做 的 ， 因此 ， 很 难 与 调查 
人 员 从 事 的 调查 活动 要 求 相 一 致 ， 需 要 进一步 的 加 工 处 理 。 

@ 间接 资料 的 分 析 工 作 通常 需要 使 用 难度 较 高 的 数量 分 析 技 术 , 也 在 一 定 程度 上 限 
制 了 它 的 利用 率 。 


一 一 一 一 一 一 一 
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本 章 指 引 


客户 关系 管理 是 一 个 古老 的 概念 ， 从 100 年 前 的 街 边 或 小 镇 上 的 小 杂货 店 出 现 就 开 
始 有 了 ， 只 不 过 当时 的 客户 关系 管理 表现 得 更 为 不 引 人 注 意 一 点 ， 因 为 当时 的 商业 交易 
不 仅仅 是 一 种 商业 交往 ， 它 与 友谊 和 私人 关系 更 加 紧密 。 在 一 个 简单 的 社区 中 经 营 的 街 
边 小 店 ， 店 主 与 顾客 有 着 良好 的 私人 关系 ， 在 生意 以 外 ， 他 们 会 有 足够 多 的 交往 与 交流 
足以 使 小 杂货 店 的 店主 了 解 客 户 的 个 性 与 喜好 这 些 细节 ， 在 不 断 的 交往 与 交谈 中 去 决定 
这 样 的 客户 是 否 值得 发 展 和 在 什么 时 候 发 展 。 这 样 一 来 ， 商 人 就 能 够 更 好 地 作出 风险 与 
利润 的 选择 ， 同 时 ， 客 户 也 真正 能 够 体会 到 一 种 满足 感 。 
可 以 说 ， 客 户 观念 诞生 于 20 世纪 初 ， 然 而 企业 家 们 花费 了 将 近 100 年 的 时 间 才 真 
正 领会 了 其 中 的 含义 ， 随 着 客户 关系 地 位 的 逐步 扩展 ， 供 应 商 或 服务 商 越 来 越 乐 于 为 他 
们 服务 ， 迎 合 他 们 的 需求 以 换取 由 现金 和 持续 性 业务 体现 的 价值 。 
从 理论 研究 方面 ， 服 务 管理 是 一 门 年 轻 、 不 甚 成 熟 的 管理 课题 。 整 个 西方 的 管理 教 
育 中 的 “市 场 营 销 ” 理论 都 是 基于 20 世纪 50 年 代 兴 起 的 适合 生产 制造 业 的 “产品 市 场 ” 
和 “产品 营销 ”。 就 连 全 世界 最 流行 的 菲 力 普 。 考 特 勒 的 《市 场 营销 学 原理 》 也 未 能 例 
外 。 直 到 20 世纪 90 年 代 初 期 ， 服 务 管理 、 服 务 战略 作为 一 门 独立 的 、 成 熟 的 管理 课程 
在 美国 才 开始 出 现 。 至 今 ， 在 国内 的 MBA 课程 设计 中 ， 能 够 开设 服务 管理 课程 或 讲座 
的 却 察 寥 无 几 。 
服务 利润 链 : 服务 让 渡 ”顾客 价值 ”CLV 一 顾客 
4P 十 3R 能力 循 环 系统 等 式 ”终身 价值 ”抱怨 冰山 满意 镜 IANA 过 程 
L | | | 
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服务 质量 差距 模型 一 一 对 一 营销 
服务 质量 评审 流程 关系 营销 
服务 质量 控制 - 服务 金三角 
波 卡 纠偏 IMIM 过 程 
' 
质量 机 能 展开 贴近 顾客 
不 满意 率 公式 倾听 顾客 
SERVQUA 模型 - CCPR 法 
RATER 指数 
一 顾客 服务 管理 信息 系统 
排队 论 
排队 系统 优化 多 指标 ”负荷 距离 法 ” 选 址 度量 法 ” 哈 夫 模型 ” 阿 德 兰 
综合 评价 法 启发 式 算法 
‘405 / 
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1994 年 由 五 位 哈佛 商学 院 教授 组 成 的 服务 管理 课题 组 , 提出 了 “服务 价值 链 ” 模型 ， 
所 提出 的 “服务 利润 链 ” 观 点 认为 利润 、 增 长 、 顾 客 忠诚 度 、 顾 客 满意 度 、 顾 客 获得 的 
产品 以 及 服务 的 价值 、 员 工 的 能 力 、 满 意 度 、 忠 诚 度 、 劳 动 生产 率 之 间 存 在 着 直接 牢固 
的 关系 。 由 此 ， 客 户 服务 工具 主要 涵盖 以 下 内 容 。 
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9.1 服务 利润 链 : 4P+3R 


【 来 源 背 景 ) 


今天 ，IBM 等 传统 的 产品 型 企业 开始 成 功 地 向 服务 型 企业 过 渡 ， 很 多 企业 也 开始 信 
看 旦 旦 地 宣称 要 脱 掉 产品 型 企业 的 旧 帽 子 , 转向 服务 型 企业 ,总 之 不 管 企业 的 类 型 如 何 ， 
几乎 没有 人 能 和 否认 服务 的 重要 性 。 不 过 ， 很 多 企业 也 许 并 没有 真正 认识 到 服务 的 内 池 ， 
最 常见 的 误区 是 : 企业 靠 服务 收费 来 赚 取 利润 。 事 实 上 ， 企 业 是 靠 服务 给 顾客 带 来 的 价 
值 推动 产品 的 销售 而 赢利 ， 而 不 是 靠 出 售 服务 本 身 获 利 的 ， 其 核心 在 于 建立 以 顾客 忠诚 
为 导向 的 服务 利润 链 。 

1997 年 ,哈佛 商学 院 的 詹姆斯 。 赖 克 尔 德 (James L. Heskett) 、 厄 尔 " 萨 塞 (W. Earl 
Sasser) 等 几 位 学 者 出 版 了 《服务 利润 链 》 (The Service Profit Chain) 一 书 ， 书 中 综合 
了 战略 服务 理论 、 顾 客 忠 诚 度 以 及 员工 忠诚 度 与 企业 利润 的 关系 , 提出 了 “服务 利润 链 ” 


这 一 观点 。 
传统 的 营销 
理念 4P 


【 内 容 】 
1972 年 开始 市 场 份额 的 利润 影响 (PIMS ) 研究 
发 现 市 场 份额 与 利润 有 重要 的 、 直 接 的 关系 
企业 目标 
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在 PIMS 研究 之 后 几 年 
赖 克 尔 德 和 萨 塞 发 现 市 场 份额 与 便利 性 没有 直接 关系 ， 顾 窜 忠 诚 度 与 利润 密切 相关 
企业 开始 重视 顾客 的 终身 价值 
了 解 顾客 的 意见 及 了 解 促 使 他 们 转向 竞争 对 手 的 原因 等 途径 
掌握 顾客 的 长 期 终身 价值 和 建立 顾客 忠诚 度 的 价值 
鼓励 顾客 购买 相关 的 产品 和 服务 并 向 他 人 宣传 消费 公司 产品 和 服务 的 良好 经 历 


3R 战略 


v 


服务 利润 链 : 
4P 十 3R 


备注 ， 传 统 的 营销 理念 4P 即 产品 (producb) 、 价 格 〈price) 、 促 销 《〈promotion ) 和 分 销 渠 道 (place) ，3R 战略 即 以 
保留 《retention〉、 关 联 销售 (related sales〉 及 推荐 人 (referrals〉 为 中 心 的 战略 。 
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“服务 利润 链 ” 观 点 认为 : 利润 、 增 长 、 顾 客 忠 诚 度 、 顾 客 满意 度 、 顾 客 获得 的 产 
品 以 及 服务 的 价值 、 员 工 的 能 力 、 满 意 度 、 趾 诚 度 、 劳 动 生产 率 之 间 存 在 着 直接 牢固 的 
关系 。 

服务 利润 链 这 种 理论 实际 上 是 对 传统 的 市 场 营销 理念 的 演进 。 


【 适用 范围 】 


分 析 利 润 、 增 长 、 顾 客 忠 诚 度 、 顾 客 满意 度 、 顾 客 获 得 的 产品 以 及 服务 的 价值 、 员 
工 的 能 力 、 满 意 度 、 忠 诚 度 、 劳 动 生产 率 之 间 存 在 着 的 关系 。 


【 总 结 与 分 析 】 


| 根据 学 者 的 观点 ， 保 留 顾客 并 提高 其 满意 度 对 利润 页 献 最 大 的 影响 ， 来 自 于 现 有 顾 
| 客 向 潜在 顾客 的 积极 推荐 ， 这 对 于 许多 工业 品 和 服务 ， 以 及 潜在 顾客 有 较 高 的 知觉 风险 
的 消费 品 极为 重要 。 

赖 克 尔 德 和 了 萨 塞 认为 ， 客 户 服务 在 某 些 企业 中 的 地 位 至 少 与 销售 -- 样 重要 。 3R 营销 
观 意味 着 企业 应 更 多 地 依靠 倾听 、 提 供 优质 的 顾客 服务 以 及 口 口 相传 来 进行 营销 工作 ; 
意味 着 较 少 依赖 成 本 昂贵 的 推销 和 广告 进行 说 教 :意味 着 听取 顾客 对 产品 和 服务 的 要 求 ， 
并 在 跨 职能 的 基础 上 进行 产品 的 研发 。 

赖 克 和 尔 德 和 萨 塞 曾 强调 ， 企 业 运用 3R 进行 管理 ， 需 要 着 重 以 下 四 点 : 

(D 测量 并 沟通 顾客 终身 价值 。 

(2) 确定 、 建 立 并 加 强 “ 倾 听 岗 位 ”。 

(3) 建立 顾客 忠诚 的 激励 机 制 。 

(4) 将 顾客 背离 作为 学 习 机 会。 


【实例 ) 


这 种 服务 价值 链 理论 与 EMC 的 顾客 服务 理念 不 谋 而 合 ， 早 在 10 年 前 ，EMC 已 经 
开始 领略 了 服务 理念 的 精髓 。 正 如 该 公司 一 向 宣传 的 那样 ， 公 司 的 服务 不 是 为 了 直接 获 
取 利润 ， 而 是 一 种 投资 。 

EMC 正 是 在 销售 高 质量 的 产品 的 同时 ,提供 了 完美 的 服务 , 不 仅 留 住 了 客户 ， 还 在 
业界 树立 了 良好 的 口碑 。 虽然 EMC 不 直接 靠 客 户 服务 赢利 ， 但 它 留 住 了 大 量 客户 ， 而 
这 种 行为 本 身 能 与 顾客 建立 一 种 积极 并 持续 的 关系 ， 并 将 从 最 初 产品 和 服务 的 销售 中 产 
生出 一 系列 销售 收入 。 这 一 系列 销售 收入 也 会 由 于 现 有 顾客 逐渐 易于 服务 、 不 需要 花费 
太 多 营销 努力 使 其 熟悉 产品 ， 从 而 变 得 越 来 越 具有 赢利 性 。 
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9.2 能 力 循环 


【 来 源 背景 】 


早 在 20 世纪 80 年 代 ， 阿 尔 文 。 伯 格 (Alvin“bugs”Burger〉 在 建立 美国 最 大 的 独 
立 消 灭 害虫 公司 巴 格 斯 伯 格 “臭虫 ”杀手 公司 (BBBK, Bugs Bugger Bug Killkers.Inc) 
时 就 认为 如 果 企 业 在 选拔 和 雇用 员工 时 ， 特 别 关 注 员 工 的 态度 而 非 能 力 ， 为 他 们 提供 广 
泛 的 培训 ， 最 好 的 物质 条 件 和 工作 方法 ， 在 难以 监督 的 环境 下 为 他 们 提供 较 大 的 工作 自 
由 度 ， 在 达到 预定 工作 目标 时 奖励 他 们 ， 关 注 顾 客 的 选择 ， 确 保 顾客 反馈 ， 并 在 无 条 件 
担保 的 经 营 中 积累 经 验 ， 那 么 企业 就 可 以 从 经 营 中 赚 大 钱 。 

而 根据 研究 表明 ， 最 好 的 一 线 服务 人 员 都 将 这 种 “能 力 循 环 ” 作 为 自身 满意 的 最 重 
要 决定 因素 。 促 使 员工 满足 顾客 需求 的 高 层 管理 行为 ， 与 员工 满意 以 及 更 深层 的 与 顾客 
满意 之 间 有 着 联系 。 员 工 的 不 满 和 挫折 感 与 管理 层 制 定 的 规章 程序 妨碍 一 线 员工 为 顾客 
服务 之 间 的 联系 ， 在 这 种 情况 下 ， 最 感到 不 满 和 受挫 的 是 那些 最 出 色 的 一 线 员工 。 


【 内 容 】 


能 力 循环 是 指 应 当 给 予 一 线 员工 完成 其 工作 所 需 的 尽 可 能 多 的 自由 ， 并 相应 地 取得 
循环 上 其 他 因素 的 支持 ， 使 一 线 员工 所 做 的 每 项 工作 都 符合 经 营 及 一 线 工 作 的 本 质 。 








仔细 挑选 员工 与 顾客 
(和 自我 挑选 
员工 推荐 潜在 职位 人 先 高 质量 培训 
满意 的 员工 设计 良好 的 支持 系统 
一 -信息 
N\ 一 一 设施 
适当 的 奖励 与 频繁 的 赞赏 满足 顾客 需求 方面 有 较 大 自由 度 


从 < 


对 员工 有 明确 的 限制 与 期 望 
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【 适用 范围 】 


酒店 服务 、 汽 车 出 租 、 快 餐 食 品 服务 、 保 险 公司 等 ， 尤 其 适用 于 提供 家 政 管理 服务 
及 医院 或 其 他 机 构 的 各 项 功能 服务 的 公司 。 


【 总 结 与 分 析 】 


影响 一 线 工作 人 员 对 他 们 工作 的 满意 程度 的 因素 主要 包括 : 管理 人 员 为 员工 提供 的 
满足 顾客 需求 的 行动 自由 ， 授 予 他 们 服务 顾客 的 权力 ， 获 得 服务 顾客 所 需 的 知识 和 能 力 
以 及 对 为 顾客 提供 良好 服务 进行 奖励 这 几 方面 。 

对 于 高 能 力 企 业 来 说 ， 首 先 ， 顾 客 与 员工 的 选择 方法 与 结果 对 于 成 功 地 建立 高 能 : 
的 一 线 服务 组 织 至 关 重 要 。 雇 用 员工 要 从 寻找 拥有 良好 态度 的 人 员 开 始 ， 愿 意 为 他 人 服 
务 的 人 才 是 我 们 所 要 寻找 的 。 然 后 通过 工作 模拟 让 员工 由 自我 选择 代替 挑选 ， 同 时 将 顾 
客 纳入 到 挑选 与 顾客 接触 的 员工 这 一 任务 。 高 能 力 企业 很 少 为 所 有 希望 得 到 它们 产品 或 
服务 的 顾客 提供 服务 ， 他 们 所 选择 的 顾客 必须 具备 为 之 服务 的 资格 ， 这 样 才能 保证 较 高 
程度 的 长 期 关系 的 成 功 。 

其 次 ， 设 计 培训 员工 ， 即 是 目的 又 是 手段 ， 能 使 员工 为 更 好 的 工作 做 好 准备 也 能 提 
高 员工 的 自信 、 自 豪 及 应 付 生 活 的 能 力 。 而 几乎 所 有 的 一 线 员 工 都 希望 有 足够 的 自由 来 
为 顾客 提供 服务 ， 同 时 他 们 也 希望 清楚 对 他 们 的 权力 作出 的 限制 。 

此 外 ， 还 要 投资 于 支持 系统 和 提供 一 致 的 奖励 与 认可 。 企 业 为 一 线 员工 所 提供 信息 
与 交流 技术 、 服 务 设施 、 方 法 与 材料 、 现 场 质量 控制 “安全 网 ”服务 保证 甚至 “解雇 ” 
顾客 的 自由 对 于 一 线 服务 人 员 都 非常 重要 ， 而 激励 和 奖励 必须 能 够 刺激 一 线 人 员 以 “ 主 
人 丛 ” 的 精神 对 竺 顾客， 或 者 对 待 经 营 。 

最 为 重要 的 是 要 让 以 上 的 各 个 因素 以 满意 的 员工 为 中 心 有 机 地 形成 ~ 个 配合 与 循 
环 ， 企 业 就 能 从 中 得 到 长 足 的 发 展 。 


【实例 】 


海尔 集团 从 一 开始 至 今 一 直 贯 穿 “ 以 人 为 本 ”提高 人 员 素质 的 思路 ， 建 立 了 一 个 能 
够 充分 激发 员工 活力 的 人 才 培 训 机 制 ， 最 大 限度 地 激发 每 个 人 的 活力 ， 充 分 开发 利用 人 
力 资源 ， 从 而 使 企业 保持 了 高 速 稳定 发 展 。 自 创业 以 来 ， 上 至 集团 高 层 领导 ， 下 至 车 间 
一 线 操作 工人 ， 集 团 根据 每 个 人 的 职业 生涯 设计 为 每 个 人 制定 了 个 性 化 的 培训 计划 ， 搭 
建 了 个 性 化 发 展 的 空间 ， 提 供 了 充分 的 培训 机 会 ， 并 实行 培训 与 上 岗 资格 相 结 合 。 

在 海尔 集团 发 展 的 第 一 个 战略 阶段 (1984~1992 年 ) ， 海 尔 集团 只 生产 冰箱 ， 且 只 
有 一 到 两 种 型 号 ， 产 量 也 控制 在 一 定 的 范围 内 ， 目 的 就 是 通过 抓 质量 、 抓 基础 管理 、 强 
化 人 员 培 训 ， 从 而 提高 了 员工 素质 。 

海尔 的 人 力 资源 开发 思路 是 “人 人 是 人 才 ”、“ 赛 马 不 相 马 ”。 在 具体 实施 上 给 员 
工 搞 了 三 种 职业 生涯 设计 : 第 一 种 是 对 管理 人 员 的 ， 第 三 种 是 对 专业 人 员 的 ， 第 三 种 是 
对 工人 的 , 每 一 种 都 有 一 个 升迁 的 方向 , 只 要 是 符合 升迁 条 件 的 即 可 升迁 入 后 备 人 才 库 ， 
参加 下 一 轮 的 竞争 ， 跟 随 而 至 的 就 是 相应 的 个 性 化 培训 。 
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(1D “海豚 式 升 迁 ”， 是 海尔 培训 的 一 大 特色 , 海豚 是 海洋 中 最 聪明 最 有 智慧 的 动物 ， 
它 下 潜 得 越 深 ， 则 跳 得 越 高 。 如 一 个 员工 进 三 以 后 十 作 比较 好 ， 但 他 是 从 班组 长 到 分 厂 
厂 长 干 起 来 的 ， 主 要 是 生产 系统 ， 如 果 现 在 让 他 干 一 个 事业 部 的 部 长 ， 那 么 他 对 市 场 系 
统 的 经 验 可 能 就 非常 缺乏 ， 就 需要 到 市 场 上 去 。 到 市 场 去 之 后 他 必须 到 下 边 从 事 最 基层 
的 工作 ， 然 后 从 这 个 最 基层 岗位 再 一 步 步 干 上 来 。 如 果 能 干 上 来 ， 就 上 岗 ， 如 果 干 不 上 
来 ， 则 就 地 免职 。 

(2)“ 届 满 要 轮流 ”， 是 海尔 培训 技能 人 才 的 一 大 措施 。 一 个 人 长 久 地 干 一 样 工作 ， 
久而久之 形成 了 固化 的 思维 方式 及 知识 结构 ， 这 在 海尔 这 样 以 “创新 ”为 核心 的 企业 来 
说 是 难以 想象 的 。 目 前 ,海尔 已 制定 明确 的 制度 ， 规 定 了 每 个 岗位 最 长 的 工作 年 限 。 

(3) 实战 方式 ， 也 是 海尔 培训 的 一 大 特点 。 

海尔 为 充分 实施 全 员 的 培训 工作 ， 建 立 了 完善 的 培训 软环境 (培训 网 络 )。 





9.3 服务 让 流 系 统 


【 来源 背 景 ) 


MTYV 公司 (Music Television) 是 音乐 录像 的 生产 商 和 广播 商 ， 它 的 目标 顾客 是 世界 
上 大 部 分 地 区 的 18 岁 到 24 上 岁 的 年 轻 人 。MTYV 公司 的 摄制 室 里 安装 了 大 量 的 电视 机 , 而 
且 全 部 调 到 MTYV 频道 ， 并 以 高 分 贝 播放 。 这 样 的 工作 环境 设置 就 是 一 个 典型 的 服务 让 
渡 系 统 设 计 ， 它 是 根据 MTV 公司 的 目标 顾客 来 设 定 的 ， 因 为 据 了 解 对 于 18 岁 到 24 岁 
年 经 人 的 需求 来 说 ， 这 是 一 个 最 完美 的 工作 环境 ， 而 且 方 便 公 司 的 中 高 层 管理 人 员 密 切 
观察 年 轻 员 工 以 了 解 他 们 在 观看 MTV 节目 时 的 反应 ， 得 到 非常 重要 的 信息 来 源 。 这 样 
的 工作 环境 不 仪 舒 适 ， 而 且 便 于 有 效 产品 或 服务 的 开发 和 测试 ， 对 于 公司 提升 服务 质量 
来 说 这 一 点 十 分 重要 。 


【 内 容 】 
一 套 完整 的 服务 让 渡 系 统 包括 以 下 因素 : 信息 支持 系统 、 非 信息 支持 系统 、 工 作 地 








点 、 布 局 、 顾 客 管理 设施 、 店 内 装修 与 氛围 、 员 工 的 举止 等 ， 所 有 这 些 因素 的 综合 都 是 


为 了 支持 具有 特定 目标 的 战略 服务 观 ， 即 服务 利润 链 。 
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服务 利润 链 
增长 与 利润 链 





服务 让 渡 系 统 要 素 
信息 支持 系统 
非 信息 支持 系统 
地 点 、 布 局 、 装 饰 
员工 友善 、 服 务 管理 
设备 与 政策 



















价值 目标 





顾客 满意 与 忠诚 度 目标 


【适用 范围 】 
在 服务 业 中 利用 设 定 的 程序 或 做 法 提高 服务 质量 。 
【 总 结 与 分 析 】 





对 服务 性 企业 而 言 ， 任 何 一 项 产品 或 服务 ， 如 果 得 不 到 顾客 的 认可 ， 公 司 管理 或 操 
作 人 员 的 认可 是 毫 无 意义 的 。 为 了 观察 目标 顾客 的 反应 ， 很 多 公司 都 愿意 为 自己 的 客户 
群体 提供 工作 或 实习 的 环境 ， 让 他 们 使 用 产品 或 感受 服务 ， 提 出 自己 的 意见 ， 这 样 就 为 
公司 服务 质量 的 提高 提供 了 支持 系统 。 招 聘 目标 顾客 为 员工 也 是 让 渡 系 统 中 一 个 重要 的 
设计 ， 这 样 有 利于 公司 的 中 高 层 管理 人 员 不 断 地 接触 目标 市 场 ， 建 立 起 庞大 的 信息 支持 
系统 。 

同时 ， 从 顾客 的 角度 来 分 析 ， 如 果 服 务 让 渡 系统 和 设施 具有 高 度 的 可 见 度 ， 则 可 以 
进一步 提高 服务 质量 。 例 如 ， 在 汽车 修理 行业 中 ， 就 有 让 顾客 在 休息 室 里 也 可 以 看 到 汽 
车 修理 的 全 过 程 的 做 法 ， 这 样 做 不 仅 让 顾客 心里 感觉 踏实 ， 也 可 以 让 修理 工作 人 员 感 到 
一 种 压力 ， 妃 使 他 们 拿 出 自己 的 最 好 本 领 ， 从 而 提高 了 服务 质量 和 顾客 的 满意 度 。 
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【 实例 】 


服务 让 渡 系 统 在 娱乐 项 目 运 营 中 的 应 用 就 更 为 广泛 。 

麦 德 俱乐部 是 一 家 在 全 世界 拥有 100 多 处 具有 异国 情调 的 旅游 景点 的 大 公司 ， 它 的 
景点 一 般 都 位 于 风景 优美 的 海滩 或 滑雪 场 附近 。 这 家 俱乐部 最 大 的 “魔力 ”就 在 于 允许 
员工 按照 自己 的 方式 办 事 ， 简 单 地 说 ， 麦 德 俱乐部 就 是 “沙土 边 的 MTYV 公司 ” 

由 于 麦 德 俱乐部 的 目标 是 让 顾客 以 最 低 的 成 本 逃离 现代 文明 和 现实 生活 ， 为 此 ， 公 
司 不 仅 制定 了 许多 政策 〈 如 在 旅游 景点 内 所 有 交易 都 是 以 小 珠子 作为 计价 单位 ， 而 不 是 
以 金钱 计算 )， 同 时 ， 他 们 还 通过 员工 来 实现 这 一 目标 。 公 司 在 旅游 区 里 的 主要 项 目 就 是 
为 游客 提供 从 早 到 晚 的 体育 活动 ， 公 司 希望 员工 与 游客 具有 相似 性 ， 最 佳人 选 是 那些 曾 
经 以 游客 身份 参观 过 公司 旅游 区 的 应 聘 者 ， 因 为 有 过 这 样 的 相同 经 历 ， 员 工 就 可 以 先 在 
白天 教会 游客 如 何 参加 各 种 运动 ， 晚 上 和 游客 一 起 唱歌 跳舞 ， 公 司 对 他 们 的 行为 没有 明 
确 的 规定 。 由 于 每 天 的 活动 都 不 可 能 完全 一 样 ， 员 工 的 工作 重心 就 是 顾客 ， 而 公司 准备 
了 充足 的 体育 活动 和 设施 ， 随 时 可 以 接待 任何 数量 的 游客 ， 这 就 便于 员工 对 每 一 位 游客 
的 活动 进行 安排 ， 可 以 让 游客 参加 自己 最 擅长 的 项 目 ， 这 样 一 来 ， 顾 客 玩 得 更 开心 ， 员 
工 就 更 有 成 就 感 ， 员 工 就 能 更 完满 地 完成 任务 。 


9.4 顾客 价值 等 式 








【 来 源 背 景 】 


企业 的 成 功 营销 是 要 为 用 户 提供 解决 问题 的 答案 。 在 传统 的 交易 营销 中 ， 这 个 答案 
仅仅 是 实体 产品 。 而 在 关系 营销 中 ， 这 个 答案 包括 关系 本 身 及 其 运作 的 方式 和 顾客 需求 
满足 的 过 程 。 关 系 包括 实体 产品 或 服务 产 出 的 交换 或 转移 ， 同 时 也 包括 一 系列 的 服务 要 
素 ， 没 有 这 些 服务 ， 实 体 产 品 服务 产 出 可 能 只 有 有 限 的 价值 或 对 顾客 根本 没有 价值 。 例 
如 ， 送 货 延 误 、 不 及 时 的 服务 、 抱 怨 处 理 不 当 、 缺 少 信息 或 员工 态度 不 友好 等 都 有 可 能 
破坏 质量 优良 的 产品 价值 。 

顾客 购买 的 不 是 产品 或 服务 本 身 ， 而 是 最 终 的 “结果 ”。 杰 出 的 服务 组 织 必然 强调 
“结果 ”管理 。 他 们 不 是 创造 产品 或 服务 ， 而 是 提供 顾客 需要 的 结果 。 管 理 人 员 应 该 从 
结果 而 不 是 从 产品 或 服务 的 角度 ， 来 界定 企业 的 业务 和 使 命 。 


{ 内 容 】 


在 关系 营销 中 ， 因 为 企业 必须 让 顾客 感知 和 欣赏 双方 持续 关系 中 创造 的 价值 ， 所 以 
企业 要 付出 比 交 易 营 销 更 多 的 努力 。 由 于 企业 与 顾客 的 关系 的 建立 是 一 个 长 期 的 过 程 ， 
因此 顾客 价值 会 在 一 个 较 长 的 时 间 内 体现 ， 营 销 专家 将 之 称 为 价值 过 程 。 
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服务 让 渡 系 统 一 若 运营 战略 一 臣服 务 概念 一 其 日 标 市 场 


服务 提供 商 的 成 本 二 结果 对 顾客 的 价值 = 服务 提供 商 的 潜在 利润 
服务 提供 商 的 实际 利润 
价格 与 顾客 的 获得 成 本 二 结果 和 过 程 质 量 对 顾客 的 价值 = 顾客 价 


员工 
本 ~ | | 
忠诚 度 一 各 顾客 价值 等 式 一 其 肢 客 满意 度 一 区 顾客 忠诚 度 一 区 增长 


能 
Wo 


与 质量 

















-| 





在 这 一 过 程 中 ， 企 业 除了 为 顾客 提供 核心 产品 外 ， 还 必须 提供 相应 的 附加 价值 ， 如 
送 货 、 顾 客 培 训 、 产 品 维护 、 零 部 件 供应 及 有 关 的 使 用 信息 和 文件 等 。 而 顾客 所 付出 的 
代价 包括 价格 和 与 企业 维持 关系 而 发 生 的 额外 成 本 。 在 关系 范畴 中 ， 这 些 额 外 的 成 本 可 
以 称 为 关系 成 本 。 这 些 成 本 是 在 决定 与 某 个 供应 商 或 服务 企业 建立 关系 后 发 生 的 。 关 系 
营销 中 ， 顾 客 对 企业 的 感知 价值 可 以 表述 为 下 面 的 公式 ; 


为 顾客 创造 的 服务 效用 十 服务 过 程 质量 
服务 的 价格 十 获得 服务 的 成 本 











顾客 感知 价值 二 


显然 ， 关 系 成 本 越 低 ， 企 业 与 顾客 保持 已 有 关系 的 可 能 性 越 大 。 由 于 不 准时 的 送 货 
和 对 顾客 抱怨 处 理 不 当 ， 附 加 服务 的 价值 就 会 变 成 负 值 ， 产 品 的 核心 价值 也 会 因此 而 大 
大 降低 甚至 荡然 无 存 。 


【 适用 范围 】 
分 析 潜 在 与 现 有 顾客 的 感知 价值 。 
【 总 结 与 分 析 】 





由 此 ， 服 务 效 用 的 有 具体 价值 要 取决 于 服务 的 大 小 及 其 对 胡 客 的 重要 程度 。 顾 客 在 衡 
量 服务 过 程 质量 时 ， 主 要 是 根据 实际 接受 值 (和 服务 方式 ) 与 预期 值 之 间 的 关系 来 判断 。 
因此 ， 服 务 质 量 是 相对 的 ， 而 不 是 绝对 的 。 服 务 质量 由 顾客 决定 ， 而 不 是 由 服务 供应 商 
决定 。 不 同 顾客 对 服务 质量 有 不 同 的 标准 。 

要 提高 服务 质量 ， 既 可 以 通过 满足 或 超越 顾客 的 期 望 值 来 实现 ， 也 可 以 通过 控制 顾 
客 的 期 望 值 来 达到 目的 。 
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【 实例 】 


那些 认为 抓 不 住 顾客 就 是 公司 的 营销 人 员 不 称职 的 说 法 是 片面 的 。 事 实 上 ， 在 公司 
吸引 和 保留 顾客 的 过 程 中 ， 营 销 仅仅 是 其 中 的 一 个 部 门 。 即 使 是 世界 上 最 优秀 的 营销 部 
门 ， 也 无 法 销售 劣质 产品 和 无 需求 的 产品 。 只 有 当 公 司 所 有 的 部 门 和 职工 互相 合作 、 共 
同 设计 和 执行 一 个 有 竞争 力 的 顾客 价值 传递 系统 时 ， 营 销 部 门 才能 有 效 地 了 工作 。 

以 麦当劳 为 例 , 人们 不 会 仅仅 因为 喜欢 汉堡 包 而 拥 到 全 世界 1.1 万 个 麦当劳 快餐 店 。 
其 他 一 些 和 餐馆 制作 的 汉堡 包 味 道 也 许 更 好 。 人 们 是 冲 着 某 个 系统 来 的 ， 并 不 仅仅 是 汉堡 
包 。 这 是 一 个 有 效 运转 的 系统 ， 该 系统 向 全 世界 传送 一 个 高 标准 ， 即 麦当劳 公司 所 谓 的 
QSCYV 质量 (Quality) 、 服 务 (Service) 、 清 洁 〈Cleanliness) 和 价值 (Value) 。 
麦当劳 公司 的 有 效 运 营 就 在 于 它 和 它 的 供应 商 、 特 许 经 营 店 业主 、 雇 员 以 及 其 他 有 关 人 
员 共 同 向 顾客 提供 了 他 们 所 期 望 的 高 价值 。 

所 以 ， 要 使 公司 内 部 所 有 同 产品 和 顾客 打交道 的 人 都 清楚 地 了 解 顾客 的 需求 。 对 现 
有 的 活动 和 创新 要 重新 评估 ， 对 那些 不 能 反映 顾客 需求 的 行为 要 进行 限制 。- 一 旦 需要 改 
进 的 活动 被 确定 下 来 ， 要 严格 审查 影响 顾客 特别 需求 的 关键 程序 。 如 果 必 要 ， 还 要 把 满 
足 顾客 需求 和 调整 内 部 工作 效率 结合 起 来 。 这 就 需要 组 织 一 支 能 相互 协作 的 -工作 队伍 ， 
找 出 解决 问题 的 关键 所 在 、 确 定 改进 活动 的 方法 ， 使 之 与 顾客 的 需求 相 一 致 。 





9.5 ”CLV 一 一 顾客 终身 价值 
【 来 源 背 景 】 


析 ， 发 现在 决定 利润 方面 ， 顾 客 忠 诚 度 比 市 场 份额 更 加 鼻 要 。 当 顾客 忠诚 度 上 升 5 个 百 
分 点 时 , 利润 上 升 的 幅度 将 达到 25%~85%， 同时， 企业 为 老 顾客 提供 服务 的 成 本 逐年 下 
降 。 更 重要 的 是 ， 忠诚 的 顾客 成 为 “传道 者 ”， 会 努力 向 他 人 推荐 该 企业 的 服务 ， 并 愿意 
就 所 接受 的 服务 支付 较 高 的 价格 (溢价)， 这 为 顾客 终身 价值 理论 的 提出 奠定 了 基础 。 

近 几 年 来 ， 美国 的 经 济 学 家 卡尔 。 西 威 等 人 经 过 长 期 的 研究 分 析 ， 提 出 了 衡量 顾客 
忠诚 度 的 指标 一 一 CLV: 顾客 终身 价值 ， 并 以 美元 为 单位 ， 计 算出 了 在 某 公 司 中 ， 每 一 
位 顾客 的 终身 价值 。 卡 尔 。 西 威 计算 出 卡 迪 拉克 经 销 处 的 每 一 位 顾客 终身 价值 为 33.2 美 
元 ， 菲 尔 ， 布 雷 斯 勒 计算 出 每 一 位 达 美 乐 比萨 饼 顾 客 的 终身 价值 为 4000 美元 。 

【 内 容 】 

CLV 是 指 企业 在 同 顾客 保持 关系 的 整个 过 程 中 所 获取 的 利润 。(Ps: 保持 关系 是 指 
从 顾客 与 企业 的 第 一 次 交易 开始 ， 到 此 顾客 因为 某 种 因素 的 变化 停止 再 次 惠顾 该 企业 为 
终结 的 过 程 。) 

计算 顾客 终身 价值 的 方法 较 多 ， 在 此 介绍 其 中 一 种 最 简单 的 方法 。 
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第 一 步 : 求 出 各 种 顾客 的 平均 “寿命 "(对 企业 忠诚 的 时 间 ) 

第 二 步 : 舍 算 顾 客 对 价格 的 估 壤 度 以 及 国 风 徊 的 维系 度 条 来 的 高 利润 。 

第 三 步 : 估算 忠实 顾客 对 企业 进行 口头 宣传 ， 为 企业 带 来 的 新 顾客 量 ， 并 就 新 顾客 
数目 进行 分 析 。 

在 计算 过 程 中 ， 因 为 牵涉 型 的 变动 因素 很 多 ， 所 以 在 计算 中 要 结合 实际 进行 。 

看 图 : 这 个 看 起 来 有 些 复杂 的 图 供 计算 时 参考 









顾客 使 用 量 义 利润 率 十 满意 顾客 (十 ) 或 不 满意 顾 安 ( 一) 的 推荐 次 数 
一 首次 的 产品 /服务 购买 量 x 
一 后 续 的 产品 /服务 购买 量 
推荐 的 有 效 性 
一 向 潜在 顾客 推荐 的 重要 性 
~ 一 对 进行 推荐 的 顾客 的 激励 措施 
一 对 接受 推荐 的 顾客 的 激励 措施 


顾客 生命 周期 


顾客 的 忠诚 度 


【 适用 范围 】 


没有 两 个 顾客 是 一 模 一 样 的 。 因 此 ， 我 们 或 多 或 少 也 需要 投入 资源 去 了 解 每 一 名 顾 
客 的 特质 及 发 展 适合 他 的 服务 和 产品 。 但 在 资源 有 限 的 情况 下 ， 我 们 应 选择 以 哪个 或 哪 
群 顾客 为 本 ? CLV 正 是 解决 以 谁 为 本 的 答案 。 


【 总 结 与 分 析 】 


老 顾客 是 企业 最 宝贵 的 财富 ， 一 个 老 顾 客 的 终身 价值 是 巨大 的 。 

顾客 信任 所 带 来 的 经 济 利益 相当 可 观 ， 这 一 点 在 很 多 行业 都 得 到 了 证 明 。 近 年 来 的 
服务 行业 ， 如 软件 和 银行 业 的 调查 统计 表明 ， 顾 窜 信 任 度 提高 5%， 企 业 收 益 可 上 升 
25%~80%。 如 果 一 家 公司 始终 不 渝 地 给 6 下 顾客 超 值 回报 并 赢得 了 中 诚 的 顾客 ， 其 市 场 份 
额 和 收益 就 会 增加 ， 而 招揽 顾客 和 为 顾客 服务 的 费用 就 会 下 降 。 公 司 可 以 将 因此 获得 的 
超额 利润 投资 于 一 系列 新 的 活动 ， 辟 如， 奖励 老 顾客 ， 为 顾客 提供 更 好 的 服务 ， 提 高 员 
工 的 报酬 等 等 ， 从 而 引发 一 系列 连锁 反应 ， 形 成“ 企业 赢利 一 一 顾客 信任 ”的 良性 循环 。 

顾客 信任 给 企业 带 来 的 好 处 是 多 方面 的 。 顾 客 信任 带 来 重复 购买 ， 顾客 重复 购买 增 
加 企业 的 收入 ， 而 且 老 顾客 保持 的 时 间 越 长 ， 购 买 量 就 越 大 ， 这 时 招揽 顾客 费用 就 会 减 
少 ， 企 业 成 本 就 会 降低 。 一 项 研究 表明 ， 和 争取 一 位 新 顾客 的 成 本 约 比 维持 一 位 老 顾 客 的 
成 本 多 数 倍 ， 而 且 在 成 熟 的 竞争 性 强 的 市 场 中 ， 企 业 和 争取 到 新 客户 的 困难 非常 大 ， 由 于 
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“口碑 效应 ”， 老 顾客 会 推荐 他 人 购买 从 而 增加 新 顾客 ， 企 业 对 熟 亚 的 有 丰富 消费 经 验 
的 老 顾客 的 服务 更 有 效率 、 更 经 济 ， 顾 客 信 任 度 和 企业 经 济 效益 的 提高 有 助 于 改善 企业 
员工 的 工作 条 件 ， 提 高 员工 满意 度 ， 员 工 归属 感 随 之 提高 ， 进 而 可 以 提高 工作 效率 ， 降 
低 招聘 和 培训 费用 ， 减 少 员工 流失 损失 ， 又 进一步 使 成 本 降低 ， 因 此 形成 一 种 强化 顾客 
信任 的 良性 循环 效应 。 





9.6 抱怨 冰山 


【来源 背景 】 


1983 年 , 英国 航空 公司 的 管理 人 员 在 工作 中 发 现 ， 当 顾客 通过 顾客 关系 部 投诉 劣质 
服务 时 ， 顾 客 关系 部 在 处 理 顾 窜 的 批评 时 ， 经 常 否认 自己 的 错误 ， 或 者 找 一 个 借口 搞 塞 
过 去 。 公 司 根据 以 入 的 经 验 发 现 ， 要 通过 服务 弥补 过 程 来 赢得 向 服务 部 门 提出 不 满 的 顾 
客 的 忠诚 ， 于 是 ， 英 国航 空 公司 进行 了 细致 的 调查 、 统 计 、 分 析 ， 绘 制 了 图 表 。 因 为 图 
表 很 像 浮 在 水 面 上 的 冰山 ， 因 此 英国 航空 公司 将 其 命名 为 “抱怨 冰山 "当今 ， 在 服务 行 
业 依 然 存在 着 的 “抱怨 冰山 ”， 应 得 到 服务 行业 人 士 的 重视 。 


【内容 ) 


在 服务 过 程 中 ， 当 顾客 不 提出 批评 时 ， 公 司 总 认为 顾客 对 自己 的 服务 很 满意 。 事 实 

， 只 有 极 少数 的 顾客 会 对 劣质 服务 提出 批评 。 有 1/3 的 顾客 对 服务 不 太 满意 ， 但 其 中 
69% 的 顾客 从 未 提出 过 批评 ，23% 的 顾客 在 不 满 时 ， 只 向 身边 的 服务 人 员 提 出 抱怨 ， 只 
有 8% 的 顾客 与 公司 顾客 关系 部 联系 过 ， 希 望 公司 系统 地 解决 自己 的 抱怨 。 公 司 根据 以 
往 的 经 验 发 现 ， 向 服务 部 门 提出 不 满 的 顾客 人 数 每 增加 1%， 公 司 就 会 减少 20 英镑 到 40 
英镑 的 损失 。 | 








【 适用 范围 】 
服务 行业 管理 人 员 可 根据 公司 的 需要 做 出 “本 土 化 ”的 冰山 , 找 出 顾客 抱怨 的 原因 ， 


7 417 7 





出 若 暑 周 唱 限 和 + 











直 秋 上 H 疯 喉 山 半 


管理 工具 全 解 





找到 溶解 “抱怨 冰山 ”的 办 法 。 
【 总 结 与 分 析 】 


“抱怨 冰山 ”在 服务 业 中 普遍 存在 。 尽 管 上 图 是 以 英国 航空 公司 的 调查 为 依据 制作 
的 “冰山 ”有 一 定 的 局 限 性 ， 但 不 可 否认 的 是 它 依 然 有 很 强 的 借鉴 意义 。 顾 客 的 不 满 具 
有 潜伏 性 ， 能 让 企业 感知 到 的 只 是 冰山 上 小 小 的 一 角 。 如 果 不 能 鼓励 顾客 提出 批评 ， 不 
能 清醒 地 看 到 顾客 的 不 满 ， 就 会 错过 与 顾客 进行 及 时 沟通 的 良机 。 其 结果 势必 会 影响 企 
业 在 顾客 中 的 形象 ， 轻 者 会 导致 经 营业 绩 的 下 降 ， 重 者 则 有 可 能 会 导致 企业 的 衰落 、 停 
产 、 倒 网。 

要 溶解 挤 “抱怨 冰山 ”需要 鼓励 顾客 提出 批评 。 如 何 坑 励 顾客 提出 批评 呢 ? 可 以 从 
三 个 角度 出 发 : 

令 了 解 顾客 的 行为 方式 。 

美国 TARP《〈 技 术 支 持 研 究 计划 协会 ) 曾 就 顾客 的 不 满 做 过 一 个 研究 ， 其 结果 是 ; 
顾客 一 般 不 愿意 对 产品 或 服务 提出 批评 , 因为 其 结果 经 常 是 得 不 偿 失 , 付出 的 努力 太 多 ， 
而 回报 太 少 。 在 面对面 的 服务 项 目 中 ， 很 多 人 都 希望 避免 不 愉快 的 现象 发 生 。 而 且 在 这 
种 情况 下 ， 顾 客 担心 自己 的 批评 会 导致 服务 人 员 陷 入 困境 ， 而 这 位 服务 人 员 可 能 是 自己 
的 熟人 或 者 多 少 有 些 认识 。 还 有 些 顾客 不 知道 应 该 到 哪里 以 及 如 何 提出 批评 。 更 多 的 人 
认为 ， 提 出 批评 是 毫 无 用 处 的 ， 服 务 组 织 根本 不 予 理 皮 。 

由 此 可 见 ， 要 期 待 暗藏 的 “冰山 ”全 部 浮 出 水 面 是 不 可 能 的 ， 服 务 组 织 不 仅 需 要 看 
见 浮 出 水 面 的 部 分 ， 更 需要 通过 多 种 方式 多 种 渠道 了 解 顾客 的 真实 想法 ， 找 出 症结 是 溶 
解 “ 冰 山 ” 的 首要 条 件 。 

令 找 出 导致 抱怨 的 一 些 陈旧 政策 。 

TARP 研究 证 实 ， 假 设 不 满 的 顾客 中 有 40% 向 销售 代表 或 服务 代表 等 前 台 员 工 提 出 
批评 意见 。 其 中 ， 有 25% 未 能 得 到 解决 ， 被 呈 交 给 中 层 管理 人 员 。 在 这 些 问题 中 ， 仍 有 
20% 未 能 给 予 解决 。 假 设 这 20% 中 有 一 半 提 交 给 副 总 裁 , 就 会 形成 一 个 抱怨 金字 塔 ，( 看 
看 可 怕 的 抱怨 金字 塔 吧 》 从 图 中 可 以 发 现 ， 副 总 裁 接 到 的 每 一 个 批评 ， 都 代表 500 位 不 
满 的 顾客 。 





百分比 表示 
抱怨 过 程 


以 数量 表示 


网 的 金字塔 





1/2 的 不 满 者 仍然 抱 忽 次 抱 她 
4 a 
25% 的 抱怨 者 仍 不 六 中 层 管理 者 的 两 个 人 不满 
10 个 向 中 层 抱 怨 的 人 
15 抱怨 bi 
用 50 个 经 第 一 线 努 力 后 仍 个 满 
上 上 人 
这 些 顾 客 25 台 仍 不 满 . 
人 网 客 55 多 仍 不 请 200 个 向 一 线 人 员 抱 怨 的 人 
40% 抱 她 ™ 


500 个 不 满 的 客户 
/ 
100 免 不 满 的 顾客 
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事实 上 ， 服 务 组 织 通 过 逐 级 上 报 的 制度 来 解决 顾客 的 抱 仿 ， 虽 然 可 以 减少 高 层 处 理 
抱怨 的 工作 量 ， 但 它 同时 也 会 使 高 层 不 可 能 全 面 了 解 顾客 的 抱怨 ， 难 以 采取 有 效 的 解决 
首 施 。 

令 感谢 顾客 的 抱 急 ， 迅 速 采 取 补 偿 行动 ， 及 时 化 解 抱怨 。 


【 实例 】 


英国 航空 公司 发 现 了 “抱怨 冰山 ” 不 但 及 时 调整 了 导致 抱 候 的 一 些 陈旧 措施 ， 同 时 
采取 了 补偿 行动 , 还 鼓励 顾客 提出 批评 意见 。 公 司 建立 了 好 几 种 不 同类 型 的 意见 收集 台 ， 
设立 了 让 顾客 能 很 容易 记 住 的 服务 热线 电话 ， 引 进 了 全 球 免 费 意 见 卡 ， 乘 客 可 以 在 卡 上 
填写 自己 的 意见 并 寄 给 公司 ; 公司 行政 人 员 还 在 全 球 各 地 组 织 了 “ 非 正 式 沙 龙 ” 鼓励 员 
工 主动 向 顾客 询问 意见 并 一 起 讨论 服务 问题 。 对 提出 宝贵 意见 的 顾客 ， 公 司 会 邀请 他 们 
与 顾客 关系 部 经 理 一 起 飞行 ， 共 同体 验 改良 过 的 服务 ;公司 还 设立 了 录像 亭 ， 乘 客 在 飞 
行 结 束 以 后 ， 可 以 马上 反映 自己 的 意见 ， 此 外 ， 在 新 的 波音 767 和 777 上 ， 公 司 为 乘客 
准备 了 便签 短 ， 乘 客 在 座位 上 就 可 以 写 下 自己 的 意见 。 

经 过 长 时 间 的 努力 ， 英国 航空 公司 在 统计 新 的 “抱怨 冰山 ”时 发 现 ,“ 冰 山 ” 已 经 深 
解 了 不 少 ， 公 司 的 经 营业 绩 上 升 了 。 











【来源 背景 】 

1985 年 ， 美 国 的 本 杰 明 。 施 奈 德 和 大 卫 ， 鲍 恩 经 过 近 8 年 的 实证 研究 ， 在 一 篇 论 
中 提出 了 “满意 镜 ” 这 一 理论 。 后 经 詹姆斯 。 赫 斯 克 特 等 人 进一步 研究 、 完 善 ,， 将 “3 
意 镜 ”定位 为 “服务 利润 链 上 最 为 重要 的 一 环 ”。 

【 内 容 】 

员工 对 工作 的 满意 程度 和 顾客 满意 程度 紧密 相关 。 其 相互 影响 的 结果 与 照 镜 子 相似 : 
员工 为 顾客 提供 良好 的 服务 ， 顾 客 的 满意 度 与 忠诚 度 提高 ， 带 来 持续 经 营 、 低 成 本 和 高 
利润 ， 公 司 得 到 发 展 ， 员 工 的 工作 得 到 肯定 ， 工 作 满意 度 提高 ， 从 而 形成 良性 循环 。 
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、\ 管理 工具 全 解 | 
顾客 员工 
更 多 的 重复 购买 “和 ”更 熟悉 顾客 的 党 要 及 满足 需要 的 方式 
更 原意 抱怨 服务 失误 更 多 的 补救 失误 的 机 会 
更 高 的 顾客 满意 度 更 高 的 员 江 满意 度 
更 低 的 成 本 更 高 的 工作 效率 
需要 更 能 被 满足 更 佳 的 服务 质量 
【 适用 范围 】 
服务 行业 中 处 理 顾 客 抱怨 。 
【 总 结 与 分 析 】 


“上 帝 ” 更 懂得 “ 投 桃 报 李 ” 为“ 上帝” 提供 优质 的 服务 , 等 于 为 自己 服务 , 让 “上 
帝 ” 满 意 ,“ 上 帝 ” 也 会 让 您 满意 。 | 
PS: 适当 的 培训 和 奖励 有 助 于 鼓励 员工 的 积极 性 ， 提 高 工作 满意 度 。 


【实例 】 


Au Bon Pain 是 法 国 一 家 著名 的 咖啡 饼 屋 连锁 店 , 深 得 顾客 认可 。 在 短 短 的 几 年 内 连 
锁 店 得 到 迅速 扩张 。 在 此 工作 的 每 一 位 员工 都 能 记 住 100 多 位 老 顾客 所 点 的 菜谱 ， 对 其 
口味 和 喜好 也 十 分 熟悉 。 尽 管 在 这 一 行业 ， 通 行 的 工作 时 间 是 每 周 40 小 时 ， 在 Au Bon 
Pain， 工 作 时 间 是 每 周 50~60 小 时 ， 员 工 的 流失 率 非常 低 。 

经 理 加 里 。 阿 伦 森 (Gary Aronson) 对 满意 镜 的 现象 有 着 深入 的 研究 。 他 培训 员工 
时 强调 每 个 员工 至 少 记 住 100 个 老 顾 客 的 用 餐 的 菜单 ， 熟 悉 顾 客 的 口味 。 当 员工 与 顾客 
交流 时 , 顾客 因为 员工 能 熟悉 自己 的 需要 , 并 能 满足 自己 的 需求 而 更 愿意 重复 在 此 消费 ; 
当 出 现 失误 时 ， 顾 客 也 因为 “熟悉 ”而 更 愿意 用 直接 抱怨 的 方式 来 发 泄 对 失误 服务 的 不 
满 ， 员 工 因 此 有 机 会 采取 更 积极 有 效 的 方式 来 补救 ， 顾 客 与 员工 的 良好 交流 使 顾客 满意 
度 增高 ， 顾 客 通 过 赞扬 和 更 多 的 小 费 表达 其 满意 ， 这 加 强 了 员工 对 工作 的 满意 度 ; 顾客 
的 重复 消费 为 公司 带 来 了 持续 经 营 、 低 成 本 和 高 利润 ， 公 司 得 到 发 展 ， 阿 加 里 。， 阿 伦 森 
因此 有 能 力 改善 员工 的 工作 环境 ,增加 员工 的 报酬 ; 员工 得 到 肯定 和 鼓励 ， 满意 度 提 高 ， 
更 努力 地 工作 ， 作 用 于 顾客 ， 形 成 了 良性 循环 。 这 就 是 Au Bon Pain 成 功 的 秘诀 之 一 。 
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9.8 IANA 过 程 


【来源 背景 】 


对 于 服务 部 门 来 说 ， 受 善 处 理 顾 客 抱 怨 是 一 项 非常 重要 的 工作 ， 和 良好 的 赔偿 和 投诉 
处 理 能 给 公司 带 来 50 吧 ~400 多 的 收益 ， 接 受 顾客 抱怨 所 提出 来 的 免费 信息 ， 更 能 够 提高 
整体 的 服务 质量 ， 因 此 正确 地 处 理 顾客 的 抱怨 显得 十 分 重要 。 

处 理 顾 客 抱怨 是 一 项 复杂 的 系统 工程 ， 要 真正 处 理 好 顾客 抱怨 并 非 易 事 ， 需 要 经 验 
和 技巧 。 处 理 顾客 抱怨 的 方法 很 多 ， 因 人 、 因 事 、 因 时 而 蜡 ， 要 灵活 处 理 。 有 .一 种 在 美 
国 十 分 流行 的 处 理 抱怨 的 方法 叫做 “IANA 过 程 ”。 


【 内容 】 


“IANA ”是 四 个 英文 单词 : Identity (确认 )、Assess (评估 )、Negotiation〔 协 商 )、 
Action (处 理 与 行动 ) 的 首 写字 母 的 缩写 。 其 具体 操作 为 : 





仔细 地 聆听 申诉 者 的 述说 
| 
| 明确 了 解 对 方 话语 的 内 容 
问题 的 严重 性 到 了 哪 种 程度 
提交 对 音量 和 和 
L 抱怨 者 除了 经 济 赔偿 外 ， 还 有 没有 其 他 要 求 
和 仔细 聆听 抱怨 者 的 倾诉 ， 抓 住 对 方 所 要 表达 的 想法 及 情感 的 要 点 并 摘要 记录 
和 
Ll 请 求 抱怨 者 说 出 他 的 需求 
按照 协商 的 结论 ， 明 确 并 确认 由 什么 人 在 多 长 时 间 之 内 要 做 些 什么 
md 


如 果 需 要 其 他 部 门 完成 的 ， 需 要 监督 和 跟 进 任务 的 完成 情况 


【 适用 范围 ) 

处 理 服务 过 程 的 顾客 抱怨 问题 。 

【 总结 与 分 析 】 

由 于 种 种 原因 ， 公 司 也 许 会 严重 地 损失 掉 一 些 忠实 的 客户 一 一 他 们 曾经 花费 时 间 、 


精力 、 不 遗 余力 地 以 最 快 的 速度 抱怨 。 实 际 上 ， 假 如 你 正确 地 处 理 了 这 些 抱怨 ， 那 么 公 


司 就 能 采取 相对 容易 且 花 费 不 多 的 方法 来 阻止 顾客 的 流失 ， 并 将 愤怒 的 顾客 变 为 公司 的 
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常客 ， 这 甚至 远 比 奖励 老 常 客 来 得 有 效 。 

台湾 学 者 谢 滩 龙 也 曾 对 处 理 顾客 抱怨 问题 提出 过 要 做 到 五 个 多 一 点 的 要 雇 ， 耐心 多 
一 点 ， 态 度 好 一 点 ， 动 作 快 一 点 ， 补 偿 多 一 点 ， 层 次 高 一 点 。 这 可 与 “IANA 过 程 ” 有 
着 异曲同工 之 妙 。 


【实例 】 


美国 西南 航空 公司 以 优质 服务 著称 ， 当 年 ， 这 个 不 起 眼 的 小 航空 公司 就 是 靠 这 一 法 
宝 跻身 于 美国 前 四 大 航空 公司 之 列 。 有 一 个 广 为 流 传 的 故事 :西南 航空 公司 的 某 个 村 
代理 遇 到 了 一 位 误 了 班机 的 乘客 , 该 乘客 要 乘坐 这 次 航班 参加 本 年 度 最 重要 的 商务 会 议 。 
于 是 他 专门 调拨 了 一 架 轻型 飞机 , 将 顾客 送 往 目 的 地 。 这 个 故事 在 令 我 赞叹 不 已 的 同时 ， 
也 令 我 心 生 疑 窦 : 假定 这 类 伟大 的 服务 一 再 发 生 ， 该 公司 则 不 破产 ? 那么 ， 该 公司 这 么 
做 的 动力 和 原因 是 什么 呢 ? 

人 们 揭 开 了 这 个 故事 背后 的 奥秘 ， 原 来 ， 该 票务 代理 已 工作 了 7 年 ， 所 以 他 从 顾客 
的 姓名 认 出 了 这 位 顾客 ， 知 道 他 每 年 乘坐 飞机 300 多 次 ， 每 年 可 以 给 航空 公司 带 来 1.8 
万 美元 的 收入 。 这 位 员工 像 西 南航 空 所 有 员工 一 样 , 在 工作 一 年 后 就 拥有 了 公司 的 股份 ， 
所 以 他 将 航空 公司 视 为 自己 的 公司 。 而 且 他 了 解 西南 航空 对 一 线 服 务 人 员 的 政策 是 :“ 为 
顾客 做 任何 你 心里 感到 每 坦 的 事 。” 作 为 一 位 股东 ， 他 对 于 将 他 的 顾客 送 至 目的 地 感到 
很 每 坦 。 当 然 ， 西 南航 空 的 一 位 普通 顾客 不 能 期 望 也 得 到 这 种 服务 。 事 实 上 ， 西 南航 空 
公司 ， 作 为 优质 服务 的 典范 ， 也 经 常 “ 解 雇 ” 顾 客 ， 尤 其 在 他 们 喝 醇 了 或 无 礼 的 时 候 ， 
西南 航空 不 仅仅 是 让 这 类 顾客 离开 飞机 ， 而 且 告诉 他 们 希望 永远 不 再 见 到 他 们 。 

这 个 故事 背后 的 故事 揭示 了 西南 航空 公司 成 功 的 原因 所 在 . 而 我 们 所 看 到 的 “服务 ” 
只 不 过 是 表象 而 已 。 




















9.9 ”服务 质量 差距 模型 


【来源 背景 


传统 上 认为 ， 微 笑 服务 可 以 满足 大 多 数 顾客 。 但 是 ， 今 天 一 些 服务 企业 是 通过 提供 
服务 保证 来 区 别 于 其 他 企业 的 。 产 品 保证 是 承诺 对 不 良 产品 进行 修理 和 退换 ， 与 产品 保 
证 不 同 ， 服 务 保证 是 向 不 满 的 顾客 提供 补偿 、 折 扣 或 免费 服务 。 服 务 保证 的 一 个 潜在 好 
处 是 鼓励 顾客 反馈 。 它 除了 宣传 企业 对 质量 的 保证 外 ， 还 通过 明确 地 定义 绩效 标准 ， 使 
员工 成 为 焦点 。 更 重要 的 是 ， 它 有 助 王 建立 忠诚 的 顾客 群 。 所 以 ， 成 功 的 服务 企业 要 保 
证 目 己 的 服务 质量 。 

服务 质量 是 指 服务 能 够 满足 规定 和 潜在 需求 的 特征 和 特性 的 总 和 ， 是 指 服务 工作 能 
够 满足 被 服务 者 需求 的 程度 。 是 企业 为 使 目标 顾客 满意 而 提供 的 最 低 服 务 水 平 ， 也 是 企 
业 保 持 这 一 预定 服务 水 平 的 连贯 性 程度 。 测 量 服务 期 望 与 服务 感知 之 间 的 差距 是 那些 服 
务 领先 的 服务 企业 了 解 顾客 反馈 的 经 常 性 过 程 。 
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【 内 容 】 


下 图 是 -个 服务 质量 差距 模型 。 在 图 中 ， 顾 客 的 服务 期 望 与 服务 感知 间 的 差距 被 定 
义 为 差距 1， 它 依赖 于 与 服务 传递 过 程 相关 的 其 他 4 个 差距 的 大 小 和 方向 。 


顾客 









过 去 经 记 


服务 期 望 
企业 服务 传递 (包括 之 前 和 
之 后 的 接触 ) 


将 感知 转化 为 服务 质量 规范 











对 顾客 的 外 部 沟通 





差距 2 


管理 层 对 于 顾客 期 望 的 感知 


差距 2 是 顾客 期 望 与 管理 者 对 这 些 期 望 的 感知 之 间 的 差距 。 导 致 这 一 差距 的 原因 是 
管理 者 对 顾客 如 何 形成 他 们 的 期 望 缺 乏 了 解 。 顾客 期 望 的 形成 来 源 于 广告 、 过 去 的 经 历 、 
个 人 需要 和 朋友 介绍 。 缩 小 这 一 差距 的 战略 包括 改进 市 场 调查 、 增 进 管理 者 和 员工 间 的 
交流 ， 减 少 管理 层次 ， 缩 短 与 顾客 的 距离 。 

差距 3 是 指 管理 者 没有 构造 一 个 能 满足 顾客 期 望 的 服务 质量 目标 并 将 这 些 目标 转换 
成 切实 可 行 的 标准 。 差 距 3 由 下 面 原因 造成 :缺乏 管理 者 对 服务 质量 的 支持 ， 认 为 满足 
顾客 期 望 是 不 可 实现 的 。 然 而 ， 设 定 目 标 和 将 服务 传递 工作 标准 化 可 弥补 这 一 差距 。 

差距 4 是 指 服务 绩效 的 差距 ， 因 为 实际 服务 过 程 不 一 定 能 达到 管理 者 制定 的 要 求 。 
许多 原因 会 引起 这 一 差距 ， 如 缺乏 团队 合作 、 员 工 招聘 问题 、 训 练 不 足 和 不 合理 的 工作 
设计 等 。 

顾客 对 服务 的 期 望 来 自 于 媒体 广告 和 与 组 织 的 各 种 交互 过 程 。 差 距 5 是 实际 传递 的 
服务 和 对 外 沟通 间 的 差距 。 对 外 沟通 中 可 能 提出 过 度 的 承诺 ， 而 又 没有 与 一 线 的 服务 人 
员 很 好 地 沟通 。 








霸业 HH 滑 噶 胞 + 


As ”管理 I 县 全 解 





地 逢 H 澳 噬 睁 六 





【 适用 范围 】 
用 于 分 析 顾客 的 服务 期 望 与 服务 感知 间 的 差距 。 
【 总 结 与 分 析 】 


好 的 服务 质量 不 一 定 是 最 高 水 平 ， 管 理 人 员 首 先 相识 别 公司 所 要 追求 的 服务 水 平 。 
当 一 项 服务 满足 其 目标 顾客 的 期 望 时 ， 服 务 质量 就 可 认为 是 达到 了 优良 水 平 。 随 着 经 济 
的 发 展 和 市 场 的 日 益 成 熟 ， 市 场 的 划分 越 来 越 细 ， 导 和 致 每 项 服务 都 要 面 对 不 同 的 需求 ， 
企业 应 当 根据 每 一 项 产品 和 服务 选择 不 同 的 目标 顾客 。 

连贯 性 是 服务 质量 的 基本 要 求 之 一 。 它 要 求 服务 提供 者 在 任何 时 候 、 任 何 地 方 都 保 
持 同样 的 优良 服务 水 平 。 服 务 标准 的 执行 是 最 难 管理 的 服务 质量 问题 之 --。 对 于 一 个 企 
业 而 言 ， 服 务 的 分 销 网 络 越 分 散 ， 中 间 环节 越 多 ， 保 持 服务 水 平 的 一致 性 就 越 难 。 服 务 
质量 越 依赖 于 员工 的 行为 ， 服 务 水 平 不 一 致 的 可 能 性 就 越 大 。 


【 实例 】 


瑞 斯 特 克 公司 (Restek) 是 宾 夕 法 尼 州 内 尔 丰 特 市 一 家 拥有 1 800 万 美元 资产 、 制 造 
实验 室 装备 部 件 的 公司 ,这 家 公司 每 月 都 要 向 它 的 200~300 名 顾客 打 电 话 咨 询 某 些 问题 。 

在 公司 选择 打 电 话 的 顾客 当中 ， 有 许多 是 第 一 次 购买 公司 产品 的 顾客 ， 这 是 公司 的 
推销 员 们 最 想 了 解 的 一 部 分 顾客 , 公司 一 般 会 问 他 们 这 样 的 问题 “产品 运 到 之 后 是 否 损 
坏 ? 其 使 用 是 否 符合 你 的 预期 标准 ?对 新 产品 有 什么 建议 ? ”此 外 ， 瑞 斯 特 克 公司 还 向 
那些 退还 公司 产品 以 及 至 少 有 一 年 没有 再 向 公司 订货 的 客户 打 电 话 进行 咨询 。 

通过 这 样 ， 公 司 直 接 了 解 到 为 什么 有 的 顾客 不 愿意 继续 购买 公司 的 产品 ， 并 得 到 顾 
客 对 新 产品 的 反馈 意见 。 当 顾客 对 某 项 产品 不 满意 时 ， 公 司 让 制造 或 检验 该 项 产品 的 雇 
员 给 他 们 打 电 话 ， 因 为 公司 真 的 很 想 知 道 这 个 产品 的 问题 出 在 哪里 ， 并 决心 改进 以 便 尽 
快 地 解决 问题 ， 而 不 是 简单 地 说 一 铭 “ 顾 客 根本 不 懂 ” 就 草草 了 事 。 


9.10 服务 质量 评审 流程 


【来源 背 景 ) 


企业 同 内 部 顾客 和 外 部 顾客 的 关系 会 经 常 处 于 不 稳定 的 状态 之 中 。 即 使 要 维持 现 有 
关系 ， 也 必须 不 断 努 力 。 和 否则 ， 关 系 的 淡漠 就 不 可 避免 ， 很 容易 就 会 使 外 部 顾客 离 你 而 
去 ， 并 且 使 内 部 顾客 和 供应 商 之 间 产 生 纠 纷 。 

一 次 又 一 次 地 进行 质量 评审 ， 使 企业 与 顾客 之 间 的 关系 不 断 得 到 改善 。 随 着 员工 征 
求 顾客 意见 的 技巧 越 来 越 娴熟 ， 也 越 来 越 精 于 通过 现 有 产品 销售 额 的 增加 ， 抓 住 同 顾客 
面谈 中 发 现 的 新 机 遇 来 预测 顾客 的 需要 、 扩 大 业务 经 营 。 
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【 内 容 】 


作为 服务 性 企业 内 部 管理 的 一 个 重要 分 支 ， 服务 质量 管理 占有 举足轻重 的 地 位 。 服 
务 质量 管理 的 核心 是 : 及 时 向 顾客 提供 他 们 所 迫切 需要 的 服务 ， 同 时 管理 好 顾客 的 可 感 
服务 质量 。 对 服务 质量 的 衡量 可 以 通过 检查 服务 内 容 、 服 务 过程 、 服 务 结果 和 服务 后 的 
影响 等 来 进行 。 如 下 图 : 












服务 者 制定 服务 方针 和 目标 


确定 服务 流程 和 职责 





















为 服务 提供 规 
范 配 套 的 击 场 
服务 过 程 


日 常服 务 规范 
服务 提供 规范 
质量 控制 规范 
的 规定 


I 特定 项 目 
的 服务 设 定 











服务 人 员 根 据 上 述 标 准 和 规范 ， 结 合 现 有 
资源 ， 向 顾客 提供 服务 


顾客 投诉 处 理 


由 启 钳 台 改 冰 


顾客 预期 质量 顾客 可 感 质量 








质量 评审 流程 图 
【 适用 范围 】 
对 服务 质量 进行 质量 评审 。 
【 总 结 与 分 析 】 


质量 评审 流程 与 传统 顾客 调查 的 不 同 ， 主 要 表现 在 五 个 方面 : 
(1) 顾客 信息 直接 传达 给 可 以 将 它 付 诸 实施 的 员工 。 它 不 像 传 统 方法 那样 ， 收 集 到 
信息 后 先 要 总 结 上 报 管理 层 ， 然 后 才能 传达 给 员工 ， 总 是 要 拖 后 一 段 时 间 。 
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(2) 企业 直接 从 顾客 那里 收 到 的 信息 可 用 作 采 取 行 动 的 依据 。 企 业 员工 征求 顾客 意 
| 上 见 时 ， 由 于 对 企业 的 情况 了 如 指 掌 ， 因 而 能 非常 详细 具体 地 了 解 顾客 的 要 求 、 期 望 及 供 
| 应 商 的 业绩 。 

(3) 质量 评审 流程 提高 了 顾客 的 参与 率 。 当 顾客 得 知 是 企业 的 员工 ， 而 不 是 第 三 方 
| 在 问 他 们 问题 时 ， 他 们 愿意 进行 反馈 的 可 能 性 更 大 ， 而 且 直 言 不 读 。 顾 客 会 更 相信 ， 这 
种 面谈 后 企业 会 采取 行动 。 

(4) 企业 能 查 明 它 与 哪些 顾客 关系 有 了 诬 焕 。 质 量 评审 流程 不 仅 提 供 了 资料 ， 对 整个 
顾客 群 进行 高 级 战略 规划 ， 而 且 也 为 战术 性 客户 管理 提供 了 每 个 顾客 的 信息 。 如 果 与 某 
个 顾客 的 关系 有 麻烦 ， 员 工 可 以 立即 采取 措施 进行 补救 。 

(5) 质量 评审 流程 检测 的 是 顾客 信任 度 ， 而 不 是 满意 度 。 顾 客 决定 购买 并 对 产品 保 
| ” 持 忠 诚 的 惟一 要 素 是 他 们 对 企业 产品 的 信任 。 顾 客 如 果 不 相 信 供 应 丙 能 满足 他 们 的 需求 ， 
肯定 不 会 与 供应 商 建立 关系 ， 也 许 连 一 笔 生意 都 做 不 成 。 


【实例 】 


随 着 信息 时 代 的 发 展 , 服务 器 已 成 为 IT 整体 架构 中 的 重要 组 成 部 分 , 承担 着 系统 运 
行 和 数据 存储 的 重要 角色 。 对 于 使 用 关键 系统 的 用 户 ， 人 迫切 希望 最 大 限度 地 减少 非 计划 
停机 时 间 。 

惠普 公司 的 Wintel 平台 关键 系统 支持 服务 ， 为 用 户 提供 主动 式 的 支持 服务 ， 由 资深 
的 技术 专家 和 项 目 小 组 为 客户 提供 全 方位 的 软 硬 件 支持 服务 ， 囊 普 随 时 提供 专业 化 的 咨 
询 服 务 。 确 保 客 户 的 系统 在 两 小 时 之 内 恢复 运行 。 

























项 目 经 理 了 解 服务 人 员 提 供 


预防 性 服务 


项 目 经 理 定期 
提供 服务 报告 





忆 徊 上 澳 哈 赚 作 





客户 电话 联系 
资深 工程 师 















项 目 经 理 制 定 
服务 计划 


项 目 经 理 回访 
客户 








工程 师 携 带 备 机 备 
件 2 小 时 内 上 门 










服务 人 员 提 供 
初始 化 服务 


根据 客户 需求 
作出 改进 措施 






服务 方案 内 容 包 括 初始 化 服务 ， 预 防 性 维护 ， 向 客户 提交 维护 报告 ， 并 提出 优化 奸 
| 、\426、 
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议 ; 远程 电话 支持 ; 在 距离 金牌 服务 中 心 20 公里 范围 内 提供 2 小 时 之 备 机 和 备件 的 上 门 


服务 的 现场 服务 ;项 目 经 理 定期 拜访 客户 ， 收 集 反 馈 意见 ， 定 期 向 窗户 提供 定期 服务 评 
估 和 质量 控制 报告 等 。 


以 和 兴 证 券 为 例 : 惠普 为 该 公司 遍布 成 都 的 若干 营业 点 提供 了 Wintel 平台 关键 系统 
支持 服务 ， 保 障 了 系统 的 稳定 运行 ， 提 高 了 用 户 满意 度 。 





9.11 服务 质量 控制 


【来源 背景 】 


随 着 市 场 范围 的 扩大 ， 产 业 链 条 的 驱动 方向 发 生 了 根本 性 的 变化 ， 由 过 去 的 制造 
制 ， 转 变 为 消费 者 一 一 服务 业 一 一 制造 业 的 动力 传 
导 机 制 。 服 务 业 由 传统 经 济 中 作为 制造 业 的 附属 物 开 始 走向 前 台 ， 并 逐渐 成 长 为 引领 制 
造 业 发 展 的 主导 力量 ， 成 为 现代 社会 的 主角 和 衡量 一 个 国家 经 济 发 展 水 平 的 重要 标志 。 

但 是 ， 由 于 我 国 长 期 以 来 受到 重生 产 、 轻 流通 传统 观念 的 影响 ， 对 服务 产业 在 社会 
经 济 发 展 中 的 重要 作用 认识 不 足 ， 因 而 对 服务 管理 理论 和 方法 应 用 与 研究 重视 不 够 ， 使 
得 服务 产业 的 管理 水 平和 服务 质量 不 尽 人 意 ， 直 接 影响 到 我 国 服务 产业 的 发 展 。 因 此 ， 
加 强 服务 管理 学 科 建 设 、 传 播 现代 服务 管理 知识 、 提 升 国 内 企业 服务 管理 水 平 ， 是 一 项 
十 分 紧迫 的 任务 。 


【内容 】 


服务 质量 控制 可 视 为 一 种 反馈 控制 系统 。 在 一 个 反馈 系统 中 ， 将 输出 结果 与 标准 相 
比 ， 与 标准 的 偏差 被 反馈 给 输入 ， 随 后 进行 调整 使 输出 保持 在 一 个 可 接受 的 范围 内 。 下 
图 是 一 个 服务 过 程控 制图 ， 显 示 了 运用 于 服务 过 程控 制 的 基本 控制 循环 。 
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【 适用 范围 】 
服务 质量 的 整体 控制 。 
【 总 结 与 分 析 】 


服务 概念 为 设 定 目 标 与 确定 系统 表现 的 测量 方法 建立 了 基础 ,为 了 与 标准 保持 … 致 ， 
第 要 测量 和 监控 输出 。 与 要 求 不 ~- 致 时 ， 需 要 研究 原因 并 采取 相应 的 纠正 行动 。 然 而 ， 
为 服务 系统 计划 一 个 有 效 的 控制 循环 是 很 困难 的 ， 问 题 在 十 服务 绩效 方法 的 确定 、 服 务 
的 无 形 性 使 直接 测量 非常 困难 。 个 过 , 这 一 点 可 以 通过 用 服务 的 百代 方法 米 解决 。 例如， 
可 采用 测量 顾客 的 等 候 时 间 ; 对 一 些 公共 服务 ， 可 使 用 收 到 顾客 投诉 的 次 数 来 测量 。 

服务 的 生产 与 消费 同时 进行 使 得 服务 绩效 的 帆 控 很 难 。 服 务 提供 者 与 顾客 紧密 接触 
排除 了 在 服务 过 程 中 任何 为 观察 与 需求 - - 致 性 而 直接 介入 的 可 能 性 。 仪 仅 在 事后 监控 磋 
客 对 服务 质量 的 印象 对 于 避免 将 来 销售 的 损失 已 经 太 晚 了 。 控 制服 务 质量 中 的 这 些 困 难 
可 以 通过 集中 于 传递 过 程 本 身 和 使 用 制造 业 中 的 统计 过 程控 制 技术 来 克服 。 


【 实例 】 


春兰 是 国内 企业 中 十 分 注重 服务 质量 控制 的 一 家 。 

虽然 业界 不 少 人 士 一 直 认 为 春兰 低调 ， 比 如 说 春兰 的 宣传 不 够 、 广 告 不 多 。 但 每 次 
市 场 形势 不 好 时 ， 我 们 都 能 看 到 春兰 不 同 凡响 的 表现 。 比 如 1989 年 ， 全国 性 经 济 人 滑坡 
时 ， 春 兰 从 此 坐 上 了 中 国 空调 业 老大 交椅 :1998 年 ， “ 当 许 多 企业 都 在 东南 地 金融 危机 
的 巨大 冲击 下 震颤 时 ”，《 人 民 日 报 》 记 者 摆 文 感叹 : “为 什么 越 做 越 大 的 春兰 总 是 生 
机 勃勃 ? ”现今 ， 在 消费 者 维权 意识 越 来 越 清 晰 ， 售 后 服务 投诉 越 来 越 多 的 时 候 ， 春 兰 
又 荣获 了 中 央 电 视 台 联合 国家 统计 局 、 北 京 长 安 公证 处 、 普 华 永 道 公 司 举办 的 “2001 年 
家 电 售 后 服务 消费 者 满意 品牌 ”的 “十 佳 ” 称 号 。 

春兰 把 服务 看 成 是 包括 售后 服务 在 内 的 一 个 完整 的 系统 ， 并 以 此 提出 “大 服务 ”的 
观念 ， 春 兰 对 “大 服务 ”的 解释 是 : 从 设计 开始 ， 由 细节 做 起 ， 到 满意 为 止 。 话 很 精致 ， 
所 包含 的 内 容 也 很 多 ， 实 际 操作 时 的 难度 可 能 也 不 是 我 们 外 界 人 所 能 想象 的 。 

春兰 的 大 服务 作为 一 个 系统 ， 从 产品 设计 就 已 开始 。 由 春兰 研究 院 为 龙头 的 三 级 研 
究 体 系 中 , 3 000 多 名 科研 人 员 , 全 部 到 生产 车 间 跟 过 班 ,基本 上 都 在 岗 接受 过 国内 外 专 
家 的 指导 ， 绝 大 多 数 深入 过 销售 - - 线 ， 或 市 场 调查 ， 或 顾 洛 走访 ， 还 有 为 数 不 少 的 人 被 
派 到 国外 进修 。 因 此 ， 每 当 春兰 推出 新 产品 ， 总 有 一 些 消 费 者 心中 上 暗 喜 我 正 想 着 这 样 
的 东西 呢 ! 

售后 服务 仅仅 是 春兰 “大 服务 ”的 一 个 环节 。 这 方面 春兰 强调 的 是 “全 过 程 、 全 方 
位 、 全 天 候 、 全 身心 ”的 “四 全 ”金牌 服务 ， 就 是 向 消费 者 提供 一 流 的 服务 。 因 为 连续 
多 年 春兰 的 专职 服务 部 门 没什么 太 多 的 事情 可 做 ， 庞 大 的 服务 队伍 管理 上 也 就 出 现 了 些 
许 的 贿 仿 和 朴 漏 ， 为 此 ， 春 兰 总 经 理 陶 建 地 以 其 超前 但 又 不 失 现实 的 考虑 ， 对 专职 服务 
部 门 提出 了 “ 叫 得 应 、 反 应 快 、 服 务 好 ”三 个 要 求 ， 也 就 是 不 管 有 事 没 事 ， 任 何 时候 都 
要 保证 有 人 “在 位 ”， 而 且 必 须 随 叫 随 到 ， 竭 诚 服务 。 多 年 的 坚持 也 就 养 成 了 习惯 ， 前 
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段 时 间 ， “质量 万 里 行 ” 在 全 国 10 多 个 城市 搞 了 “服务 上 暗访 ”， 从 各 地 媒体 对 暗访 结果 
的 报道 来 看 ， 春 兰 在 各 个 城市 都 有 上 乘 的 表现 。 


9.12 波 卡 纠偏 


【来源 背景 】 


Shigeo Shingo 坚信 ， 通 过 低 成 本 的 过 程 质量 控制 机 制 和 员工 在 工作 中 采用 的 日 常 工 
作 程序 ， 可 以 在 不 需要 昂贵 的 检查 的 情况 下 达到 高 质量 ， 他 认为 ， 发 生 错 误 不 是 由 于 员 
工 不 合格 ， 而 是 因为 他 们 注意 力 不 集 中 或 工作 被 打 断 。 他 倡导 采用 Poka-yoke 法 〈 波 卡 
纠偏 ) ， 即 使 用 避免 工人 出 错 的 检查 表 或 手册 。 


【 内 容 】 


通过 有 形 的 设计 和 标准 作业 程序 来 限制 员工 行使 判断 是 服务 质量 控制 的 一 种 重要 策 
略 。 因 为 对 管理 者 而 言 ， 干 涉 服务 过 程 或 强加 一 个 质量 评估 体系 是 很 困难 的 。 限 制 行使 
判断 和 具体 的 Poka-yoke 法 为 无 错误 服务 提供 了 便利 。 

波 卡 纠偏 《Paka yoke) 是 一 种 自动 纠正 在 生产 过 程 中 出 错 的 方法 ， 以 防止 人 为 的 失 
误 而 发 展 成 为 最 终 产品 的 缺陷 。 在 工业 生产 的 流水 线 上 ， 由 于 运用 了 波 卡 纠偏 原理 ， 使 
得 产品 质量 有 了 很 大 的 提高 。 流 水 线 上 的 自动 纠偏 系统 ， 会 对 上 道 工序 和 产品 质量 上 存 
在 的 问题 发 出 警告 或 自动 停止 生产 ， 并 提出 处 理 或 调整 的 要 求 。 实 际 上 波 卡 纠偏 在 服务 
行业 中 也 有 广泛 的 运用 ， 对 于 宾馆 服务 也 是 有 效 的 。 


【 适用 范围 ) 
通过 有 形 的 设计 和 标准 作业 程序 来 限制 员工 行使 判断 进行 服务 质量 控制 。 
【 总 结 与 分 析 】 


波 卡 纠偏 在 服务 行业 的 应 用 。 波 卡 纠 偏 注 重 检查 ， 其 检查 可 分 为 三 类 : 

第 一 类 ， 连 续 检查 ， 即 下 家 的 服务 人 员 立 即 向 上 家 服务 人 员 反 映 服 务 质量 问题 ， 并 
马上 改正 错误 。 这 是 因为 ， 当 值 服 务 人 员 有 时 候 在 工作 中 不 可 避免 地 会 出 现 各 种 各 样 的 
差错 ， 而 自己 又 不 能 及 时 发 现 自己 的 差错 ， 这 就 要 求 下 家 服务 人 员 ， 应 时 时 有 检查 上 家 
服务 人 员工 作 质量 的 意识 ， 帮 助 上 家 服务 人 员 纠 正 错误 ， 避 免 服务 过 程 中 的 错误 暴露 在 
对 客户 的 服务 过 程 中 ， 这 在 服务 过 程 中 是 非常 重要 的 ， 也 体现 了 服务 人 员 的 团队 精神 。 

第 二 类 ， 自 我 检查 ， 即 服务 人 员 对 自己 工作 进行 检查 。 自 我 检查 是 服务 人 员 最 起 码 
的 服务 意识 。 在 服务 过 程 中 ， 服 务 人 员 应 时 时 提醒 自己 是 否 按 服务 流程 和 服务 规范 进行 
对 客户 服务 。 就 像 跳 水 运动 员 在 比赛 以 前 需要 回忆 完成 本 次 跳水 动作 的 要 领 一 样 ， 这 样 
就 可 以 在 比赛 中 尽量 避免 差错 。 

第 三 类 ， 根 源 检查 ， 即 服务 人 员 检查 那些 还 未 铸 成 大 错 的 小 问题 。 根 源 检查 是 波 卡 








/ 429 





ET 





击 徊 H 滴 虽 灵 六 


SD ”管理 工具 全 解 





纠偏 最 重要 的 检查 ， 这 是 解决 差错 的 关键 所 在 。 因 为 如 果 不 了 解 出 现 差错 的 根源 ， 就 找 
不 到 问题 发 生 的 关键 所 在 ， 那 么 要 完全 纠正 差错 就 非常 困难 。 如 果 了 解 了 问题 的 症结 所 
在 ， 针 对 问题 进行 整改 ， 完 善 操作 规程 ， 完 善 软 硬 件 设施 设备 ， 加 强 培训 ， 就 可 以 避免 
问题 的 发 生 。 

服务 人 员 在 与 客人 一 对 一 服务 过 程 前 和 过 程 中 ， 如 果 检 查 能 做 到 完全 彻底 ， 就 可 以 
随时 随地 改正 错误 ， 避 免 客 人 的 不 满 和 投诉 ， 提 高 服务 质量 。 


【 实例 】 


对 于 宾馆 服务 来 说 ， 有 两 个 地 方 最 容易 出 问题 : 

第 一 ， 在 一 对 一 的 服务 中 。 这 其 中 义 包括 两 方面 的 错误 :一 方面 是 服务 人 员 由 于 服 
务 和 技术 不 过 硬 而 出 错 ; 另 一 方面 则 是 由 于 客人 多 种 原因 造成 的 自身 错误 。 

第 二 ， 在 把 客人 从 -个 服务 员 的 服务 移交 到 另 一 个 服务 员 或 另 一 个 服务 过 程 中 。 例 
如 ， 总 台 服 务 员 在 一 对 一 的 客人 问讯 服务 过 程 中 由 于 各 种 原因 ， 服 务 员 发 生 口 误 ， 引 起 
客人 理解 上 的 错误 ， 而 错 投诉 其 他 部 门 。 

那么 ， 如 何 纠正 服务 过 程 中 的 差错 呢 ? 

应 对 每 个 服务 流程 以 及 客人 和 服务 人 员 之 间 的 信息 交流 进行 分 析 ， 并 画 出 图 示 ， 用 
于 日 常 工作 和 培训 。 同 时 ， 找 出 容易 差错 的 关键 ， 针 对 问题 进行 培训 指导 、 模 拟 训练 和 
实际 操作 考试 等 等 。 对 于 服务 流程 ， 应 注重 流程 环节 之 间 的 衔接 ， 因 为 差错 的 产生 往往 
就 在 衔接 点 上 。 解 决 的 方法 就 是 提高 服务 员 的 责任 心 、 加 强 服务 员 的 培训 。 尤 其 是 服务 
技能 、 服 务 技巧 的 培训 ， 从 书本 培训 出 发 通过 模拟 培训 到 实际 操作 考核 ， 使 服务 的 每 个 
环节 、 每 个 步 又 牢 牢记 在 服务 员 的 心中 。 在 实际 工作 中 不 断 提高 、 不 断 完善 。 同 时 ， 服 
务 员 应 牢记 上 家 和 下 家 服务 人 员 的 工作 流程 和 工作 程序 ， 以 便 及 时 发 现 上 下 家 的 差错 ， 
并 及 时 纠正 。 

饭店 也 应 该 非常 重视 信息 交流 ， 它 包括 客人 的 指令 、 客 人 的 服务 要 求 、 客 人 的 反馈 
情况 和 服务 人 员 之 间 的 沟通 等 。 信 息 交 流 的 畅通 与 否 直 接 影响 到 对 客服 务 。 

最 后 一 步 是 建立 纠偏 系统 ， 防 止 错误 发 展 成 服务 缺陷 。 

饭店 行业 尤其 应 该 重视 波 卡 纠偏 这 种 纠正 每 个 服务 环节 上 易 出 错 的 方法 ， 做 到 人 人 
检查 ， 环 环 相 扣 ， 把 差错 消灭 在 萌芽 状态 ， 尽 量 把 服务 的 完整 性 和 完美 性 奉献 给 客人 。 


【 相关 链接 】 


“ 纠 错 ” 之 父 一 一 信 户 茂 夫 
在 福特 汽车 公司 〈EFord Motor Company ) 举办 研讨 会 时 ，Shiego Shingo《〈 信 和 户 茂 夫 ) 
看 到 一 种 冲床 ， 要 更 换 其 中 的 模具 需要 5 小 时 。 听 了 信和 户 几 小 时 的 课 后 ， 福 特 公司 的 工 
程 师 们 在 信和 户 的 挑战 下 ， 仅 用 了 12 分 钟 时 间 便 把 模具 更 换 完毕 。 这 在 1986 年 可 是 项 了 
不 起 的 成 就 。 
然而 ， 这 位 日 本 生产 工程 师 仍 不 满足 。 他 要 他 们 在 10 分 钟 之 内 完成 。 儿 个 月 之 后 ， 
福特 公司 一 位 工厂 经 理 报 告 说 ， 更 换 时 间 已 经 缩短 到 两 分 半 钟 。 
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Norman Bodek( 诺 曼 ) 在 The Sayings of Shingo《 信 户 和 骗 言 录 》 一 书 中 写 道 ， “把 
设备 调试 时 间 从 几 小 时 锐 减 到 几 分 钟 ， 是 车 间 实 现 革命 性 变革 不 可 或 缺 的 第 一 步 。 其 成 
果 显 而 易 见 ， 库 存 锐 减 900%， 产 品 从 设计 到 投产 的 时 间 由 12 周 缩短 到 4 小 时 。” 

缩短 调试 时 间 只 是 信 户 众多 成 就 的 一 小 部 分 。 他 是 一 位 公认 的 工程 学 方面 的 天 才 ， 
曾 与 Taiichi Ohno (大 原 太 一 ) 携手 合作 , 共同 为 一 种 叫 丰 田 生 产 系 统 (Toyota Production 
System) 的 精炼 生产 系统 设计 了 许多 特性 。 他 还 根据 自己 20 年 事业 生涯 中 的 系统 性 方法 
和 精心 笔记 ， 著 有 18 部 书 和 无 数 管理 文章 。 以 下 总 结 的 是 他 的 四 个 主要 观念 : 

1. 波 卡 纠偏 (Poka-yoke) 

信 户 认为 遗忘 有 两 种 : 一 种 是 疏漏 ; 另 一 种 是 忘却 。 他 建议 采用 一 些 捕 施 来 预防 产品 
缺陷 的 诱因 ， 也 就 是 说 ， 经 济 简便 地 对 生产 出 来 的 每 一 个 部 件 进行 检验 以 杜绝 缺陷 出 现 。 

这 些 工 具 最 初 叫 “傻瓜 工具 ”。 信 户 意 识 到 ， 这 样 命名 可 能 会 令 许多 员工 不 快 。 于 
是 ， 他 用 日 语 造 了 一 个 术语 叫 “ 波 卡 纠偏 ”， 意 为 “ 防 错 ” 或 “不 失误 ”。 波 卡 纠偏 措 
施 就 是 能 防 错 ， 或 使 人 一 眼看 出 错误 的 机 制 。 

比方 说 ， 员 工装 配 一 种 有 两 个 按钮 的 装置 ， 每 个 按钮 下 面 须 安 装 弹 答 。 有 时 员工 态 
了 安 弹 签 ， 就 会 出 现 次 品 。 一 个 简单 的 波 卡 纠偏 方法 可 以 化 解 这 种 问题 。 工 人 从 零件 箱 
里 拿 出 2 个 弹 竹 放 在 1 个 小 碟 里 。 如 果 把 这 装置 装配 完 后 ， 碟 子 里 还 剩 1 个 弹簧 ， 就 意 
味 着 出 错 了 。 员 工 知 道 漏 装 了 1 个 弹 答 ， 会 立即 纠正 错误 。 这 种 检查 〈 只 需 往 小 碟 中 黎 
一 眼 ) 的 成 本 微 平 其 微 ， 但 仍 不 失 为 一 种 有 效 的 检查 方式 。 此 时 返工 的 成 本 也 极 有 限 。 
当然 ， 尽 管 成 本 很 小 ， 最 好 的 结果 还 是 在 安装 完 后 看 到 碟子 里 空空 的 ， 无 须 返 工 。 

2. 三 种 检测 方法 

信 户 提出 了 三 种 不 同 的 检测 方法 : 判断 式 检测 、 信 息 式 检测 和 溯源 式 检测 。 

判断 式 检测 指 把 次 品 从 合格 品 中 挑 出 来 。 这 种 方法 有 时 也 叫 “ 质 检 ”。 信 户 认 同 大 
家 的 观点 ， 认 为 质 检 不 是 有 效 的 质量 管理 方法 ， 应 慎 用。 

信息 式 检测 运用 检测 中 得 来 的 数据 控制 生产 流程 ， 防 止 次 品 出 现 。 信 户 担心 ， 传 统 
的 统计 式 质量 管理 〈SQC) 不 能 在 生产 之 后 即时 检查 ， 因 此 不 能 提供 最 好 的 信息 来 确定 
质量 问题 的 起 因 ， 并 用 于 将 来 的 防 错 。 

洲 源 式 检测 在 事件 发 生 之 前 就 确认 好 是 否 存 在 进行 高 质量 生产 所 必需 的 条 件 。 这 就 
需要 在 生产 之 前 检查 员工 的 操作 条 件 ， 而 非 在 生产 之 后 再 检查 。 信 户 认 为 ， 漳 源 式 检 测 
是 一 种 理想 的 质 控 手段 ， 因 为 在 生产 流程 开始 运作 之 前 就 能 获得 有 关 反 馈 。 

3. 快速 准备 法 

信 户 指出 ， 设 备 调试 分 内 部 调试 和 外 部 调试 两 大 部 分 。 内 部 调试 必须 关机 进行 。 外 
部 调试 则 可 在 机 器 运行 中 操作 。 这 就 是 信 户 数 分 钟 更 换 模 具 (Single[-digit] Minute 
Exchange of Die, 简称 : SMED ) 方式 的 基础 。 如 果 将 大 家 都 认为 只 能 通过 内 部 调试 进行 
的 各 种 程序 变 为 外 部 调试 ， 即 能 大 大 提高 运作 效率 。 

例如 ，1969 年 丰田 汽车 公司 更 换 1 000 吨 级 冲床 的 模具 要 花 4 小 时 ， 而 德国 大 众 汽 
车 公司 〈Volkswagen ) 只 用 两 小 时 。 因 此 ， 丰 田制 造 厂 的 经 理 大 原 太 一 下 令 要 求 赶 超 德 
国 。 信 户 花 了 6 个 月 时 间 将 内 部 调试 从 外 部 调试 中 分 离 出 来 ， 并 逐步 改进 每 一 程序 中 所 
有 相关 操作 ， 最 后 成 功 地 将 调试 时 间 缩短 到 1.5 小 时 。 
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接着 ， 太 一 又 指示 他 将 调试 时 间 减 少 到 3 分 钟 。 一 开始 ， 信 户 觉得 根本 不 本能， 但 
很 快 就 想 出 新 的 方法 来 缩短 调试 时 间 。3 个 月 后 ， 他 和 让 出 的 主管 们 一 起 实现 了 目标 。 
SMED 系统 现 已 成 为 丰田 生产 系统 的 - -项 关键 技术 ,被 广泛 应 用 于 日本 的 各 行 符 业 ， 
极 大 地 促进 了 生产 方式 的 变革 。 这 种 系统 后 来 又 被 引入 欧洲 和 关 同 ， 
4. 等 缺陷 质 控 
信 户 认为 ， 用 济源 式 检测 及 波 卡 纠偏 系统 可 以 实现 裤 缺 陷 ， 并 举 出 松下 公司 的 静 岗 
| 洗衣 机 分 三 作为 例证 。 该 厂 一 条 由 23 名 .工人 操作 的 排水 管 装配 线 创造 了 1 个 月 无 缺陷 
前 生产 记录 。 他 们 之 所 以 能 够 到 得 如 此 成 就 ， 主 查 是 因为 装配 了 防止 缺陷 的 波 卡 纠偏 工 


| 只 
9.13 质量 机 能 展开 

【 来 源 背 景 】 
大 为 在 产品 设计 阶段 提供 顾客 投 入 ， 日 本 人 开发 了 一 种 被 称 为 质量 机 能 展开 (Quality 
弄 | Function Deployment, QFD) 的 过 程 。 利 用 这 个 过 程 可 以 为 特定 的 产品 提出 一 个 将 顾客 需 
管 求 与 工程 特点 相 联 系 的 和 矩阵， 即 质量 屡 。 
理 简 言 之 , 质量 机 能 展开 的 中 心思 想 是 产品 应 被 设计 来 反映 顾客 的 期 望 和 偏好 , 因 总 ， 
工 ， 市 场 营 销 、 设 计 、 工 程 和 制造 职能 必须 有 机 地 结合 在 起。 质量 尾 为 将 顾客 满意 转化 成 
中 | 可 识别 和 可 测量 的 产品 与 服务 设计 规范 提供 了 框架 。 
书 尽管 QFD 是 为 产品 规划 开发 的 ， 但 也 可 以 用 于 服务 传递 系统 。 


【 内 容 ) 


质量 机 能 展开 “Quality function deployment) 是 一 种 由 顾客 需求 出 发 ， 将 顾客 需求 v 
转化 为 特定 的 、 可 设计 的 产品 模式 的 质量 管理 技术 。 

其 主要 包括 两 个 层面 的 工作 : 一 是 确定 用 什么 样 的 服务 或 产品 满足 顾客 需求 ， 一 是 
将 顾客 需求 转化 为 自 标 设 计 ， 进 而 为 实施 产品 或 服务 设计 提供 框架 。 通 过 建立 功能 
需求 矩阵 ， 分 析 顾 客 需 求 与 产品 或 服务 功能 匹配 之 间 的 联系 ， 回 答 顾 客 的 需求 是 什么 以 
及 通过 什么 手段 将 顾客 的 这 种 需求 转化 为 产品 或 服务 的 目标 设计 问题 。 

在 服务 传递 系统 设计 中 ， 可 以 采取 以 下 的 步骤 来 进行 质量 机 能 展开 和 构建 质量 屋 。 
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确立 项 目 自 标 确定 顾客 期 户 





描述 服务 要 素 


标 出 顾客 期 望 与 服 标 出 服务 要 素 
务 要 素 之 间 的 联系 闻 的 相关 强度 








赋予 服务 要 素 权重 


服务 要 素 改 进 
难度 等 级 






评 人 竞争 者 战略 评估 和 目标 的 设 定 


【 适用 范围 】 
用 于 以 顾客 为 中 心 ， 将 顾客 满意 转化 为 产品 和 服务 的 设计 。 
【总 结 与 分 析 】 


在 第 一 次 构思 新 服务 系统 时 ， 也 可 以 使 用 QFD。 

在 项 目 目标 基础 上 ， 确 定 要 满足 的 顾客 群体 和 决定 他 们 的 期 望 。 可 以 通过 面谈 、 人 小 
组 访谈 和 调查 问卷 来 了 解 顾客 期 望 。 顾 客 期 望 可 以 分 为 基本 的 、 次 级 的 和 更 详尽 的 三 级 
水 平 。 这 些 是 质量 屋 的 行 。 

质量 屋 矩 阵 的 列 包 括 了 管理 者 能 操纵 用 来 满足 顾客 期 望 的 服务 要 素 。 

质量 屋 的 屋顶 可 以 用 来 表示 每 对 服务 要 素 之 间 的 相关 强度 。 可 以 把 它们 标注 为 三 种 
水 平 ， 日 二 强 ，@ 二 中 等 ，® 二 弱 。 标 注 这 些 要 素 间 的 相关 性 可 以 为 改进 服务 质量 提供 
有 用 的 支点 。 

和 矩阵 的 主体 包括 0~9 之 间 的 数字 ， 表 示 某 种 服务 要 素 与 对 应 的 顾客 期 望 间 的 联系 强 
度 (9 表示 非常 强 的 联系 ) 。 这 些 数字 由 项 目 小 组 共同 讨论 ， 根 据 不 同 服务 要 素 影响 公 
司 满足 不 同 顾客 期 望 的 能 力 来 决定 。 

为 了 衡量 顾客 评价 服务 要 素 的 重要 性 ， 质 量 屋 的 烟 秽 部 分 列 出 了 每 一 种 顾客 期 望 的 


查 决 定 。 用 顾客 期 望 的 权重 乘 以 矩阵 主体 中 相关 强度 ， 在 每 项 要 素 下 标 出 该 要 素 的 加 权 
得 分 。 加 权 分 被 填 入 质量 屋 的 机 座 部 分 ， 代 表 每 一 服务 要 素 对 满足 顾客 需求 的 重要 性 的 
衡量 指标 。 得 出 的 结果 有 赖 于 对 权重 和 相关 强度 不 确定 的 估计 。 

质量 屋 的 最 底层 是 改进 每 - 个 服务 要 素 的 难度 等 级 。1 表示 最 难 。 能 力 和 设备 是 最 
高 等 级 ， 因 为 它们 对 资本 的 需求 大 。 

为 了 比较 顾客 对 其 他 服务 提供 商 的 服务 感知 ， 可 以 进行 调查 。 调 查 结果 使 用 5 分 制 
评分 ， 画 在 矩阵 右边 。 这些 信息 可 用 来 评估 本 公司 的 竞争 优势 和 劣势 。 从 完成 的 质量 屋 ， 
可 以 看 出 本 公司 和 其 他 竞争 者 之 间 的 战略 地 位 与 优势 劣势 ， 因 此 就 可 以 根据 顾客 反映 进 
行 改进 。 
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【实例 】 


下 面 给 出 一 个 某 公 司 为 了 调查 顾客 满意 度 ， 评 估 自 身 服务 传递 系统 ， 识 别 可 改进 其 
竞争 地 位 的 领域 ， 而 画 出 的 质量 屋 。 





相关 性 




















【 来源 背景 】 


“顾客 满意 是 企业 经 营 的 一 切 答案 ! ”这 句 话 似乎 使 所 有 的 企业 都 找到 了 “ 北 ”。 

于 是 ， 很 多 企业 迫切 地 开始 了 经 营 战略 的 变革 。 但 遗憾 的 是 ， 据 统计 ， 企 业 在 为 顾 
客 满意 而 作出 的 努力 中 ，75% 的 投入 没有 产生 效益 。 要 成 为 一 个 真正 意义 上 的 顾客 导向 
型 企业 ， 必 须 站 在 公司 的 高 度 ， 将 “顾客 满意 ”进行 到 底 。 
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顾客 导向 型 的 企业 认为 顾客 是 最 宝贵 的 资源 。 因 此 ， 企 业 必 须 像 管理 其 他 资源 一 样 
对 顾客 进行 管理 ， 做 到 像 了 解 公司 商品 一 样 了 解 顾客 ， 像 了 解 库 存 变 化 一 样 了 解 顾客 的 
变化 。 

【 内 容 】 

服务 质量 比 产品 质量 更 难 管理 ， 这 是 由 于 服务 比 有 形 产 品 有 着 更 多 难以 把 握 、 难 以 


标准 化 的 特性 。 一 般 来 说 ， 顾 客 更 容易 记 住 被 服务 过 程 中 最 令 他 不 满意 的 因素 ， 而 且 比 
他 最 满意 的 因素 印象 更 深刻 。 可 以 采用 的 不 满意 率 公式 为 : 


满意 的 顾客 |x 
100% 一 | 一 一 一 一 一 = 不 满意 率 
| 全 部 顾客 | 得 


该 项 服务 的 组 成 部 分 
该 项 服务 的 服务 判断 标准 数 





这 一 不 满意 率 公 式 可 以 认为 是 一 种 根据 条 件 而 变 的 统计 方法 ， 因 为 对 于 存在 不 同 服 
务 判断 标准 数量 的 服务 ， 即 使 差错 率 相 同 也 得 不 到 相同 的 不 满意 率 。 在 公式 中 的 “满意 
的 顾客 ” 指 的 是 在 被 服务 过 程 中 没有 遭遇 差错 的 顾客 ， 可 以 认为 这 样 的 顾客 就 是 满意 的 
顾客 。 影 响 服务 质量 的 因素 越 多 ， 出 错 的 可 能 性 就 越 大 ， 令 顾客 不 满意 的 风险 就 越 大 。 
如 下 图 所 示 : 


影响 服务 质量 
的 因素 数量 


不 满意 率 风险 程度 


与 顾客 接触 时 间 的 长 短 


【 适用 范围 】 


判断 在 服务 中 顾客 不 满意 率 的 大 小 。 
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【 总 结 与 分 析 】 


企业 要 培养 自己 的 趾 诚 顾客 ， 首 先 要 对 顾客 的 关键 需求 进行 评估 ， 然 后 开始 改 密 公 
司 的 作业 流程 ， 设 法 消除 交易 过 程 中 影响 最 大 的 顾客 成 本 ， 尽 量 避 免 如 交 货 不 及 时 、 手 
续 虎 琐 和 文件 过 多 等 问题 的 出 现 。 

顾客 的 购买 行为 是 一 个 在 消费 中 寻求 尊重 的 过 程 ， 而 员 二 在 经 营 中 的 参与 程度 和 各 
极 性 ， 很 大 程度 上 影响 着 顾客 满意 度 。 联 邦 快递 认为 : “无 法 想象 一 个 连 内 部 顾客 都 不 
满意 的 企业 ， 能 够 提供 令 人 满意 的 服务 给 外 部 顾客。 ” 当 其 内 部 饥 客 满意 染 提 高 到 85% 
时 ， 他 们 发 现 公 司 的 外 部 顾客 满意 率 高 达 95%。 


{ 实例 】 


思 迪 尔 。 利 奥 纳 多 百货 店 ， 原 是 康涅狄格 州 诺 沃克 的 一 家 送 奶 公司 ， 后 米 发 展 为 拥 
有 2 亿美 元 资产 的 百货 商店 。 它 鼓励 员工 开动 脑筋 想 办 法 让 顾客 满意 。 

有 一 个 星期 六 ， 一 位 女 顾客 为 给 20 个 客人 准备 午餐 会 ， 来 店 里 购买 价值 40 美元 的 
食物 。 店 员 告 诉 她 应 该 多 买 一 些 ， 但 她 拒绝 了 。 几 小 时 后 ， 经 理 接 到 了 女 顾 客气 急 败坏 
的 电话 :“ 你 为 什么 不 坚持 让 我 多 买点 儿 呢 ? 现在 东西 都 快要 用 光 了 ! ”经 理 立 刻 又 准备 
了 40 美元 的 食物 ， 开 车 送 到 了 女 顾客 家 ， 并 道 了 歉 。 他 还 拒绝 收 钱 ， 说 :“ 不 ， 钱 应 该 
由 我 们 来 付 。” 

参加 午餐 会 的 20 人 都 是 刚 搬 到 该 区 的 房地产 商 。“ 现 在 ， 刚 买 了 房子 的 人 最 想 知 道 
的 第 一 件 事 是 什么 ? 商场 在 哪儿 ? ”这 个 家 族 企业 的 总 裁 小 思 迪 尔 。 利 奥 纳 多 说 。 

午餐 会 以 后 ，20 个 人 都 光顾 了 商店 ， 买 老 了 上 千 美 元 的 食品 





9.15 SERVQUAL 模型 


【来源 背 景 ) 


美国 著名 营销 学 家 派 拉 索 拉 曼 、 泽 萨 轩 和 柏 瑞 三 人 对 评估 服务 质量 提出 了 “感受 一 一 
期 望 ”评估 框架 ， 即 SERVQUAL 模型 。 它 以 服务 质量 的 五 个 属性 及 与 之 相关 的 各 项 目 
为 主要 内 容 ， 计 算出 感知 服务 质量 。 

服务 质量 是 一 个 复杂 的 话题 ， 需 要 从 五 个 方面 来 定义 :可靠 性 、 响 应 性 、 保 证 性 、 
移 情 性 和 有 形 性 。 服 务 质量 的 评估 是 在 服务 传递 过 程 中 进行 的 。 顾 客 对 服务 质量 的 满意 
可 以 定义 为 : 将 对 接受 的 服务 的 感知 与 对 服务 的 期 望 相 比较 。 当 感知 超出 期 望 时 ， 服 务 
被 认为 具有 特别 质量 ， 顾 客 会 表示 满意 ; 当 服 务 没有 达到 期 望 时 ， 服 务 注定 是 不 可 接受 
的 ， 当 期 望 与 感知 一 致 时 ， 质 量 是 满意 的 。 如 下 图 所 示 ， 服 务 期 望 受 到 口碑 、 个 人 需要 
和 过 去 经 历 的 影响 。 
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口 啤 个 人 需要 过 去 经 历 















































服务 质量 要 素 : 预期 服务 (ES) 万 知 服 血 夺 入， 
站 仿 超出 期 望 ; 
啊 应 性 ES<PS《〈 质 量 惊喜 ) 
分 满足 期 望 ; 
0 感知 服务 (PS) | > ES 二 PS (满意 的 质量 ) 
Wi 仿 低 于 期 望 ， 
ES>PS《〈 不 可 接受 的 质量 ) 








【内容 】 


SERVQUAL 是 一 种 评价 服务 质量 的 工具 ， 通 过 测量 服务 质量 的 五 大 要 素 〈 可 靠 性 、 
响应 性 、 保 证 性 、 移 情 性 、 有 形 性 ) 来 调查 顾客 的 满意 度 。 

调研 时 让 顾客 回答 关于 他 们 预期 和 感受 的 22 个 问题 ,对 服务 质量 的 测定 实际 上 就 是 
简单 地 将 服务 质量 的 预期 与 感受 分 值 相 减 。 

下 表 列 出 了 利用 这 种 方法 评价 服务 质量 时 使 用 的 标准 问卷 。 其 中 ， 第 一 部 分 评价 顾 
客 对 某 类 服务 〈 如 经 济 型 旅馆 ) 的 服务 期 望 ， 第 二 部 分 反映 顾客 对 某 个 服务 企业 的 表现 
感知 。 调 查 表 中 的 22 个 陈述 分 别 描述 了 服务 质量 的 五 个 方面 。 
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( 表 一 ) 期 望 (Expectation ) 





说 明 : 这 项 调查 中 在 了 解 您 对 于 某 类 服务 的 看 法 。 您 认为 提供 服务 的 企业 在 多 大 程度 上 符 
合 下 列 描述 的 特征 。 从 等 个 陈述 后 面 的 7 个 数字 中 选 出 您 认为 最 合适 的 。 完全 同意 的 选 7， 完 全 不 
同意 的 选 1。 如 果 感 觉 适中 ， 请 选择 中 间 的 数字 。 您 的 回答 没有 对 错 ， 我 们 最 关心 的 是 您 对 服务 的 
看 法 。 

(1) 它们 应 该 有 先进 的 设备 和 技术 。 

(2) 它们 的 有 形 设备 应 该 有 明显 的 视觉 吸引 力 。 

(3) 它们 的 雇员 应 穿着 得 体 、 整 洁 。 

(4) 这 些 公 司 设 备 的 外 表 应 与 提供 的 服务 相 匹 配 。 

(5) 它们 承诺 了 在 一 定时 间 内 做 到 某 事 时 ， 就 应 该 做 到 。 

(6) 当 顾 客 遇 到 问题 时 ， 这 些 公司 应 给 予 帮 助 。 

(7) 这 些 公 司 应 是 可 靠 的 。 

(8) 它们 应 遵照 承诺 的 时 间 提 供 服务 . 

(9) 它们 应 准确 地 进行 情况 记录 。 

(10) 它们 不 应 该 被 期 望 准确 地 告诉 顾客 提供 服务 的 确切 时 间 。 
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(1) 期 望 它们 提供 迅速 及 时 的 服务 是 不 现实 的 。 

(12) 员工 不 总 是 必须 乐意 帮助 顾客 。 

(13) 员工 如 果 因 为 工作 太 忙 而 不 能 立即 回应 顾客 的 要 求 ， 也 是 可 以 理解 的 。 
(14) 他 们 的 员工 是 值得 信赖 的 。 

(15) 顾客 在 与 员工 的 交往 中 应 该 能 够 产生 安全 感 。 

(16) 员工 应 该 有 礼貌 。 

(17) 公司 应 给 员工 充分 支持 ， 使 他 们 工作 得 更 好 。 

(18) 不 应 期 望 公 司 给 予 顾客 特别 的 关照 。 

(19) 不 应 期 望 这 些 企业 的 员工 给 予 顾 客 针 对 个 人 的 关照 。 
(20) 期 望 员 工 知道 顾客 的 需求 是 不 现实 的 。 

(21) 期 望 这 些 公司 把 顾客 最 关心 的 事 放 在 心 上 是 不 现实 的 。 
(22) 不 应 该 被 期 望 能 根据 不 同 的 顾客 需求 调整 服务 时 间 。 
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( 表 二 ) 表现 (Performance ) 








| 说 明 ， 这 项 调查 各 在 了 解 您 对 公司 的 服务 感觉 有 关 。 请 对 下 列 观点 中 描述 的 您 认为 这 家 公 
司 所 具有 的 特点 有 多 大 程度 上 符合 下 列 描述 的 特征 。 从 每 个 陈述 后 面 的 7 个 数字 中 选 出 您 认为 最 合 
适 的 。 完 全 同意 的 选 7， 完 全 不 同意 的 选 1。 如 果 感 觉 适中 ， 请 选择 中 间 的 数字 。 您 的 回答 没有 对 





错 ， 我 们 最 关心 的 是 您 对 服务 的 感受 。 

(1) 它 有 先进 的 设备 和 技术 。 

(2) 它 的 有 形 设备 具有 明显 的 视觉 吸引 力 。 

(3) 它 的 雇员 穿着 得 体 、 整 洁 。 

(4) 这 家 公司 设备 的 外 表 与 提供 的 服务 相 匹 配 。 

(5) 它 承诺 了 在 一 定时 间 内 做 到 某 事 时 ， 就 会 做 到 。 

(6) 当 您 遇 到 问题 时 ， 这 家 公司 给 予 了 帮助 。 

(7) 这 家 公司 是 可 靠 的 。 

(8) 它 遵 照 了 承诺 的 时 间 提 供 服 务 。 

(9) 它 准 确 地 进行 情况 记录 。 

(10) 这 家 公司 没有 准确 地 告诉 顾客 提供 服务 的 确切 时 间 。 
(11) 它 的 员工 没有 提供 迅速 及 时 的 服务 。 

(12) 它 的 员工 不 总 是 乐意 帮助 顾客 。 

(13) 它 的 员工 因为 工作 太 忙 而 不 能 及 时 间 应 顾客 的 要 求 。 
(14) 您 信任 它 的 员工 。 

(15) 您 在 与 员工 的 交往 中 能 够 产生 安全 感 。 

(16) 员工 有 礼貌 。 

(17) 公司 给 予 员工 充分 支持 ， 使 他 们 工作 得 更 好 。 

(18) 公司 没有 给 予 您 特别 的 关照 。 
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(19) 这 家 公司 的 员工 没有 给 予 您 针对 个 人 的 关照 。 
(20) 员工 不 知道 您 的 需求 。 

(21) 这 家 公司 不 了 解 什么 是 您 最 关心 的 事 。 

(22) 这 家 公司 不 根据 不 同 的 顾客 需求 调整 服务 时 间 。 

















计算 服务 质量 分 值 
SQ= Fi1 (Pi—E) (1) 
其 中 ;SQ 一 服务 感知 质量 
Pi= 1/x > i.1"Px 第 i 个 问题 在 顾客 感受 方面 的 分 值 
Ei= 1/x > 11*Ex 第 i 个 问题 在 顾客 期 望 方面 的 分 值 
据 (1) 得 到 加 权 计 算 公 式 : 
SQ= Tj1 WE (Pi—E) 
各 要 素 的 权重 之 和 为 1!， 即 ,Wi 二 1 
判断 标准 : 
SQ>0， 顾 客 感知 服务 质量 良好 。 
SQ<0， 顾 客 感 知 服务 质量 低下 。 


【 适用 范围 】 


可 以 用 于 服务 场所 ， 判 断 有 些 部 门 的 服务 质量 ， 也 可 用 于 市 场 调研 ， 与 竞争 者 的 服 
务 相 比 较 ， 确 定 企业 的 服务 质量 在 哪些 方面 优 于 对 手 ， 哪 些 方面 进 于 对 手 。 


【 总 结 分 析 】 


顾客 满意 度 是 由 许多 无 形 因 素 形成 的 ， 与 具有 物理 特性 的 客观 可 测 的 物质 产品 不 同 
(如 装配 和 完成 一 辆 汽车 )， 它 包括 许多 心理 因素 (如 饭店 的 气氛 )， 因 此 ， 测 量 服务 质 
量 是 一 项 挑战 。 而 SERVQUAL 是 测量 服务 质量 的 一 个 有 用 的 工具 。 

SERVQUAL 在 多 种 服务 中 得 到 验证 。 它 可 以 通过 定期 的 客户 调查 来 追踪 服务 质量 的 
变化 趋势 ， 判 断 哪 些 部 门 的 服务 意识 是 否 较 差 ( 得 分 低 )。 如 果 有 的 话 , 管理 者 可 以 进 一 
步 探索 造成 顾客 不 良 印 象 的 根源 ， 并 提出 改进 措施 。 


9.16 RATER 指数 


【来源 背景 】 

有 效 衡量 客户 服务 满意 度 是 提升 服务 质量 的 关键 。 

一 项 研究 结果 表明 : 4% 的 不 满意 客户 会 向 你 投诉 ; 96% 的 不 满意 客户 不 会 向 你 投 拆 ， 
但 是 会 将 他 的 不 满意 告诉 16~20 个 人 。 这 个 结果 提醒 了 我 们 ， 多 数 企业 都 在 通过 客户 满 
意 度 调查 问卷 、 客 户 服 务 监督 体系 等 方式 不 断 地 衡量 企业 的 客户 服务 满意 度 ， 然 而 通过 
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管理 工具 全 解 
这 些 方式 得 出 的 数据 结果 的 有 效 性 叉 怎 样 昵 ? 
衡量 客户 服务 质量 的 五 大 归 素 一 一 RATER 指数 是 全 关 
美国 论坛 公司 投入 数 百 名 调查 研究 人 员 用 近 10 秆 的 时 
制造 、 保 险 、 服 务 维修 等 14 个 行业 的 近 廊 名 客户 服务 
致 深入 的 调研 究 后 ， 发 现 的 一 个 有 效 的 方法 ， 


[ 内 容 】 


RATER 指数 是 五 个 英文 单词 的 缩写 一 一 分 刊 代 表 reliability (信赖 度 ) ，assurance 
(专业 度 ) ，tangibles〈 有 形 度 ) ，empathy〔 同 埋 度 ) ，responsiveness (及 应 度 ) 。 而 
客户 对 于 企业 的 满意 程度 直接 取决 于 RATER 指数 的 高 低 。 








六 对 全 美 零售 业 、 信 用 卡 、 银 行 、 
?人员 和 这 些 行业 的 客户 进行 了 细 





同 理 度 





令 信赖 度 : 是 指 一 个 企业 是 否 能 够 始终 如 一 地 履行 自己 对 客户 所 作出 的 承诺 ， 当 这 
个 企业 真正 做 到 这 一 点 的 时 候 ， 就 会 拥 有 良好 的 口碑 ， 赢 得 客户 的 信赖。 

令 专业 度 : 是 指 企 业 的 服务 人 员 所 具备 的 专业 知识 、 技 能 和 职业 素质 。 包 括 : 提供 
优质 服务 的 能 力 、 对 客户 的 礼貌 和 尊敬 、 与 客户 有 效 沟通 的 技巧 。 

令 有 形 度 : 是 指 有 形 的 服务 设施 、 环 境 、 服 务 人 员 的 仪表 以 及 服务 人 员 对 客户 的 帮 
助 和 关怀 的 有 形 表 现 。 服 务 本 身 是 一 种 无 形 的 产品 ， 但 是 整洁 的 服务 环境 、 餐 厅 里 为 幼 
儿 提 供 的 专用 座 椅 、 麦 当 劳 里 带领 小 朋友 载歌载舞 的 服务 小 姐 等 等 ， 都 能 使 服务 这 一 无 
形 产 品 变 得 有 形 起 来 。 

令 同 理 度 : 是 指 服务 人 员 能 够 随时 设 喘 处 地 地 为 客户 者 想 , 真正 地 同情 理解 客户 的 
处 境 ， 了 解 客户 的 需求 。 

全 有 反应 度 : 是 指 服务 人 员 对 于 客户 的 需求 给 予 及 时 反应 并 能 迅速 提供 服务 的 愿望 。 
当 服 务 出 现 问题 时 ， 马 上 回应 ， 迅 速 解决 能 够 给 服务 质量 带 来 积极 的 影响 。 作 为 客户 ， 
需要 的 是 积极 主动 的 服务 态度 。 


【 适用 范围 】 
衡量 客户 服务 质量 。 
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【 总 结 与 分 析 】 


经 过 美国 论坛 公司 的 深入 调查 研究 发 现 , 对 于 服务 质量 这 五 个 要 素 的 重要 性 的 认 知 ， 
客户 的 观点 和 企业 的 观点 有 所 不 同 : 

客户 认为 这 五 个 服务 要 素 中 信赖 度 和 反应 度 是 最 重要 的 。 这 说 明 客 户 更 希望 企业 或 
服务 人 员 能 够 完全 履行 自己 的 承诺 并 及 时 地 为 其 解决 问题 。 而 企业 则 认为 这 五 个 服务 要 
素 中 有 形 度 是 最 重要 的 。 这 正 表明 : 企业 管理 层 对 于 客户 期 望 值 之 间 存 在 着 差距 。 

至 此 ， 我 们 可 以 看 出 客户 服务 的 满意 度 与 客户 对 服务 的 期 望 值 是 紧密 相 联 的 。 企 业 
需要 站 在 客户 的 角度 不 断 地 通过 服务 质量 的 五 个 要 素来 衡量 自己 所 提供 的 服务 ， 只 有 企 
业 所 提供 的 服务 超出 客户 的 期 望 值 时 ， 企 业 才 能 获得 持久 的 竞争 优势 。 


【 实例 】 


研究 发 现 ， 在 保险 等 服务 行业 ， 吸 引 一 个 新 顾客 的 成 本 要 比 保留 一 个 老 客户 高 出 5 
倍 以 上 。 在 知识 经 济 和 信息 时 代 ， 投 保 人 在 购买 保险 时 ， 不 仅 要 求 保险 产品 的 价格 要 公 
平 合理 ， 而 且 要 求 保 险 公 司 能 够 为 其 提供 即时 的 专业 化 信息 ， 公 开平 等 的 接触 ， 轻 松 透 
明 的 交流 ， 便 利 舒 适 的 服务 。 保 户 的 这 些 需 求 能 否 得 到 满足 ， 将 直接 决定 其 对 保险 公司 
服务 的 满意 程度 ， 进 而 影响 客户 的 忠诚 度 。 当 然 ， 顾 客 对 保险 公司 服务 的 满意 是 一 个 相 
对 的 概念 ， 保 险 服务 质量 的 高 低 主要 是 由 顾客 来 评判 的 ， 与 顾客 期 望 一 致 的 服务 就 能 
使 其 满意 ， 而 完全 客户 满意 则 来 自 超出 顾客 期 望 价 值 的 服务 。 

正 因为 如 此 ， 许 多 保险 公司 不 仅 为 其 客户 提供 与 保单 契约 相关 的 服务 ， 还 提供 一 些 
保险 边缘 服务 ， 甚 至 是 看 似 与 保险 风 马 牛 不 相 及 的 服务 项 目 ， 如 为 客户 修理 水 管 、 联 系 
订 票 等 事宜 。 美 国 的 USAA 在 客户 导向 的 state 一 of 一 the 一 art 信息 系统 上 ， 投 入 了 比 别 
的 保险 公司 更 大 的 资金 ， 但 也 因此 实现 了 依靠 邮 送 、 电 话 等 方式 为 主 的 业务 销售 ， 保 户 
索赔 也 只 需 一 个 电话 就 能 解决 问题 ， 从 而 在 同业 中 以 更 低 的 成 本 和 费用 为 其 客户 提供 与 
众 不 同 的 满意 服务 ， 同 时 取得 了 低 成 本 和 差异 化 的 竞争 优势 。 

保险 公司 要 提高 服务 质量 , 增加 保险 商品 的 服务 价值 ， 必 须 建 立 起 能 够 科学 、 全 面 、 
合理 地 衡量 客户 服务 质量 的 指标 体系 。 保 险 企 业 通过 提高 服务 质量 ， 实 现 赢利 和 价值 增 
长 的 目标 ， 需 要 从 整体 和 全 局 的 高 度 ， 树 立正 确 的 战略 服务 观 ， 针 对 服务 利润 链 的 每 一 
个 环节 ， 改 善 和 加 强 企业 的 经 营 管理 。 也 就 是 说 ， 从 战略 的 高 度 ， 根 据 目标 顾客 的 保险 
服务 需求 ， 同 时 考虑 到 竞争 对 手 的 产品 和 服务 ， 对 客户 服务 的 概念 及 所 提供 产品 和 服务 
的 效用 进行 合理 界定 ， 设 计 和 改善 其 组 织 结构 和 业务 流程 。 科 学 配置 人 力 资 源 、 技 术 设 
备 等 要 素 ， 建 立 起 以 客户 为 中 心 的 组 织 架 构 、 薪 酬 体系 和 企业 文化 ， 以 有 效 降 低 客户 服 
务 成 本 ， 最 大 限度 地 提高 客户 的 满意 度 和 忠诚 度 ， 达 到 保险 服务 价值 最 大 化 的 目的 。 
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直 徊 H 裔 只 赚 半 





| 【 来 源 背 景 


“你 的 竞争 力 成 功 越 来 越 取 决 于 顾客 层级 信息 以 及 由 在 建立 长 期 、 可 获 利 的 一 对 一 
顾客 关系 的 互动 交流 。” 这 是 《一 对 一 》 从 书 的 作者 美国 管理 大 师 唐 ， 佩 珀 斯 和 马 莎 ， 罗 
杰 斯 所 说 的 一 段 话 。 

“一 对 一 ”的 思想 从 20 世纪 90 年 代 开始 ， 就 很 快 受到 了 商界 热烈 的 推 洪 ， 但 近 几 
年 来 互联 网 及 IT 新 技术 的 蓬勃 发 展 才 真 正 给 了 “一 对 一 ”思想 以 实际 的 价值 。 国 内 “一 
对 一 ”的 概念 陡然 兴起 ， 其 实 ， 也 是 伴随 着 国内 容 户 (CRM) 关系 的 热潮 而 得 以 如 此 。 
甚至 有 人 提出 我 们 还 在 大 量 使 用 的 “大 众 营销 ” 战 略 已 经 没落 ， 为 客户 提供 个 性 定制 化 
的 “一 对 一 营销 ”将 重新 改写 营销 概念 ， 甚 至 “引爆 中 国营 销 的 第 三 次 革命 ”。 


【 内 容 】 












































3 在 《哈佛 商业 评论 》 的 文章 “一 对 一 营销 ,你 准备 好 了 吗 ? ”(You're your Company 
管 Ready for One-to-One Marketing?) 里 面 提出 了 企业 实施 “一 对 一 营销 ”的 说 法 。 它 包含 
理 了 四 个 步骤 : 
I 第 一 ， 识 别 你 的 客户 ; 第 二 ， 对 客户 进行 差异 分 析 ; 第 三 ， 与 客户 保持 展 性 接触 ; 
一 | 第 四 ， 调 整 产 品 或 服务 以 满足 每 一 个 客户 的 需求 。 同 时 ， 每 一 个 步骤 都 有 具体 的 方法 以 
具 供 参 考 ， 具 体 如 下 表 。 
阶段 活 动 
识别 你 的 客户 ， 将 更 多 的 客户 名 输入 到 数据 库 中 
采集 客户 的 有 关 信息 


保证 并 更 新 客户 信息 ， 删 除 过 时 信息 

H 对 客户 进行 差异 分 析 识 别 企 业 的 “金牌 ”客户 

哪些 客户 导致 了 企业 成 本 的 发 生 

企业 本 年 度 最 想 和 哪些 企业 建立 商业 关系 ? 选择 出 几 个 这 样 的 企业 

上 年 度 有 哪些 大 宗 客 户 对 企业 的 产品 或 服务 多 次 提出 了 抱怨 ? 列 出 这 些 企业 

去 年 最 大 的 客户 是 否 今年 也 订 了 不 少 的 产品 ? 找 出 这 个 客户 

是 否 有 些 客户 从 你 的 企业 只 订购 一 两 种 产品 ， 却 会 从 其 他 地 方 订购 很 多 种 产品 

根据 客户 对 于 本 企业 的 价值 〈 如 市 场 花费 、 销 售 收 入 、 与 本 公司 有 业务 交往 的 年 限 等 ) ， 
把 客户 分 为 A、B、C 三 类 (购买 量 占 60%~80% 的 客户 定 为 A 类 ，20%~30% 的 定 为 B 类 ， 
其 余 的 定 为 C 类 ) 。 一般 而 言 ， 企 业 会 为 A 类 用 户 建立 专门 的 档案 ， 指 派 专 门 的 销售 人 员 
负责 对 A 类 用 户 的 销售 业务 ， 提 供销 售 折 扣 ， 定 期 派 人 走访 用 户 ， 采 用 直接 销售 的 渠道 方 
式 ; 对 数量 众多 、 但 购买 量 很 小 、 分 布 分 散 的 C 类 用 户 则 可 以 采取 利用 中 间 商 ， 间 接 销售 
L 的 渠道 方式 ; 对 于 B 类 客户 , 企业 根据 实际 情况 采用 介 于 A 类 和 C 类 客户 之 间 的 方式 处 理 
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( 续 表 ) 
[阶段 | 活 有 动 | 
LT | 与 客户 保持 良性 接触 ， 给 自己 的 客户 联系 部 门 打 电 话 ， 看 得 到 问题 答案 的 难 易 程度 如 何 





给 竞争 对 手 的 客户 联系 部 门 打 电话 ， 比 较 服 务 水 平 的 不 同 

把 客户 打 来 的 电话 看 做 是 一 次 销售 机 会 

测试 客户 服务 中 心 的 自动 语音 系统 的 质量 

对 企业 内 记录 客户 信息 的 文本 或 纸张 进行 跟踪 

哪些 客户 给 企业 带 来 了 更 高 的 价值 ? 与 他 们 更 主动 地 进行 对 话 

通过 信息 技术 的 应 用 ， 使 得 客户 与 企业 做 生意 更 吉方 使 

| 改善 对 客户 抱怨 的 处 理 | 
IV 上 调整 产品 或 服务 以 满足 每 一 个 客户 的 需求 。 改 进 客户 服务 过 程 中 的 纸 而 工作 ， 节 省 客户 时 

间 ， 节 约 公司 资金 _ | 

使 发 给 客户 的 邮件 更 加 个 性 化 

蔡 客 户 填写 各 种 表格 

询问 客户 ， 他 们 希望 以 怎样 的 方式 、 怎 样 的 频率 获得 企业 的 信息 

找 出 客户 真正 需要 的 是 什么 

征求 名 列 前 十 位 的 客户 的 意见 ， 看 企业 究竟 可 以 向 这 些 客户 提供 哪些 特殊 的 产品 或 服务 

争取 企业 高 层 对 客户 关系 管理 工作 的 参与 | 



























【适用 范围 ) 
企业 中 客户 服务 营销 化 管理 。 
【 总 结 与 分 析 】 


在 所 有 的 “一 对 一 ”版 本 中 间 ， 制 造 业 的 “一 对 一 ”是 最 接近 于 字面 含义 的 一 个 ， 
它 通常 被 叫做 “客户 化 营销 ”(Customized Marketing ) 或 者 “定制 营销 ” 标准 化 、 大 规 
模 的 产品 制造 使 人 们 厌倦 ， 顾 客 们 需要 个 性 化 的 产品 。 由 于 存在 这 样 的 需求 ， 而 且 信息 
技术 的 发 展 和 企业 市 场 调 研 的 不 断 深 入 ， 也 使 这 种 要 求 的 实现 成 为 可 能 。 于 是 ， 非 常 多 
的 制造 商 尝 试 改造 自己 的 生产 系统 ， 来 满足 不 同 深度 细 分 市 场 的 需求 。 

客户 化 营销 可 以 看 做 是 市 场 细 分 的 延伸 。 市 场 细 分 是 营销 中 最 基本 的 方法 之 一 。 比 
如 ， 宝 洁 公司 针对 不 同 的 人 群 、 不 同 的 使 用 习惯 ， 为 大 家 庭 、 单 身 、 用 量 多 的 、 爱 好 薄 
荷 口 味 的 等 等 顾客 提供 不 同 品牌 和 不 同类 型 的 牙膏 。 这 种 深度 细 分 市 场 的 营销 方式 发 展 
到 极致 就 是 完全 的 客户 定制 : 针对 每 一 个 客户 不 同 的 需求 提供 产品 。 比 如 ， 上 康涅狄格 州 
的 软件 运动 服装 公司 用 摄像 头 和 计算 机 测量 顾客 的 尺寸 ， 顾 客 从 150 种 样品 中 挑选 自己 
喜欢 的 样式 ,最 后 服装 的 样式 和 顾客 的 尺寸 传 到 制作 车 间 , 一 周 左右 顾客 就 可 得 到 成 衣 。 
又 如 日 本 松下 工业 自行 车 公司 在 当地 的 车 店 为 客户 进行 测量 ， 然 后 把 数据 传 到 工厂 ， 数 
据 指 导 工 人 和 机 器 人 进行 生产 ， 很 快 顾客 就 可 以 得 到 一 辆 专 为 自己 定制 的 、 世 界 上 独 一 
无 二 的 自行 车 。 
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【 实例 】 


大 家 经 常 谈 及 的 戴尔 公司 ， 它 是 真正 在 业界 实现 “一 对 一 ”思想 最 为 彻底 的 公司 之 
一 。 它 的 Premier Page 的 成 功 运作 能 充分 说 明 “ 与 顾客 互动 对 话 ” 的 可 操作 性 与 良好 的 
效果 。 戴 尔 为 它 的 很 多 客户 在 它 的 网 站 上 建立 了 “一 对 一 ”的 界面 ， 顾 客 登 入 到 这 个 系 
统 ， 里 面 的 资料 就 好 像 为 他 专门 准备 的 ， 其 实 也 是 专门 为 他 准备 的 。 里 面 有 该 顾客 与 戴 
尔 发 生 过 交易 的 所 有 信息 、 戴 尔 曾经 给 过 顾客 的 报价 、 售 后 服务 信息 ， 更 有 专门 的 直销 
价格 与 推荐 机 器 。 这 种 直销 价格 针对 不 同 的 客户 是 不 同 的 ， 给 你 的 价格 只 有 你 在 自己 的 
Premier Page 中 才能 看 到 。 所 推荐 的 机 器 也 可 能 是 不 一 样 的 ， 因 为 戴尔 为 顾客 公司 的 不 
同 的 喜好 、 不 同 的 IT 架构 做 不 同 的 推荐 。 

同样 , 顾客 可 以 在 这 个 Page 里 配置 自己 想 要 的 机 型 、 发 布 自己 的 需求 与 对 戴尔 产品 
及 服务 的 意见 与 建议 。 不 仅仅 是 这 个 Premier Page 本 身 ， 顾 客 也 可 以 透 过 800 电话 、 传 
真 、 电 子 邮件 与 戴尔 进行 对 话 ， 戴 尔 设 在 厦门 的 客户 服务 中 心 有 专 门 的 内 部 销售 代表 负 
责 与 不 同 顾客 保持 这 种 交流 。 在 此 模式 中 ， 客 户 全 程 地 参与 到 戴尔 的 生产 、 销 售 及 服务 
的 各 个 环节 ， 客 户 不 再 是 企业 的 外 人 。 











9.18 关系 营销 


【来源 背景 】 


关系 营销 (Relationship Marketing) 是 自 20 世纪 70 年 代 起 ,由 北欧 的 一 些 学 者 提出 
并 发 展 起 来 的 ， 以 建立 、 维 护 、 促 进 、 改 善 、 调 整 “关系 ”为 核心 ， 对 传统 的 营销 观念 
进行 革新 的 理论 。20 世纪 80 年 代 以 来 ， 关 系 营 销 得 到 了 更 大 的 发 展 ， 在 企业 界 得 到 
了 较为 广泛 的 应 用 ， 在 理论 上 也 得 到 了 更 为 深入 的 探讨 ， 影 响 越 来 越 大 。 并 被 克 里 
斯 。 丁 。 葛 罗斯 誉 为 “90 年 代 及 未 来 的 营销 理论 ”。 


【 内容 】 
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对 于 “关系 营销 ”这 一 概念 ， 主 要 有 三 种 概念 : 

第 一 种 ， 最 普通 、 简 易 的 看 法 是 将 关系 营销 界定 为 买卖 之 间 依 赖 关系 的 营销 。 

第 二 种 ， 根 据 Shelth, Gummesson, Gronroos 等 著名 营销 学 专家 的 观点 ， 所 谓 关系 营 
销 ， 是 识别 、 建 立 、 维 护 和 巩固 企业 与 顾客 及 其 他 利益 相关 人 的 关系 的 活动 ， 并 通过 企 
业 努 力 ， 以 成 熟 的 交换 及 履行 承诺 的 方式 ， 使 活动 涉及 各 方面 的 目标 在 关系 营销 活动 中 
实现 。 这 一 观念 强调 的 重点 是 需要 企业 与 顾客 及 其 他 利益 相关 者 之 间 建 立 起 相互 信任 的 
合作 关系 。 

第 三 种 ， 关 系 营 销 应 是 个 人 和 群体 通过 交换 产品 和 价值 的 同时 创造 双方 更 加 亲密 的 
相互 依赖 关系 ， 以 满足 社会 需要 和 欲求 的 一 种 社会 的 和 管理 的 过 程 。 

比较 以 上 三 种 观点 ， 对 于 “关系 营销 ”的 内 涵 ， 我 们 可 以 得 出 这 样 的 认识 ; 

(1) 关系 营销 是 有 许多 管理 “关系 ”的 一 系列 活动 所 构成 的 一 个 社会 性 过 程 。 

(2) 关系 营销 的 重点 在 于 利益 各 方 相互 之 间 的 交流 ， 并 形成 一 种 稳定 、 相 互信 任 的 
关系 。 
(3) 关系 营销 的 最 终 实现 要 靠 产品 或 价值 的 成 熟 、 顺 利 、 高 质量 地 交换 。 

(4) 关系 营销 的 一 系列 的 活动 都 是 为 了 达到 一 定 的 营销 目标 。 

从 实践 意义 来 讲 ， 关 系 营 销 己 经 完全 突破 简单 的 企业 与 消费 者 之 间 的 关系 这 一 点 ， 
延伸 到 供应 商 、 中 间 商 及 其 他 与 企业 直接 、 间 接 联系 的 社会 团体 、 政 府 职 能 部 门 及 个 人 
等 各 方面 。 


【 适用 范围 】 
适用 于 各 行业 中 的 关系 处 理 。 
【 总 结 与 分 析 】 


应 该 说 “关系 营销 ”的 产生 县 有 较为 深刻 的 时 代 背 景 ， 并 且 可 以 认为 是 最 后 工业 社 
会 市 场 经 济 和 人 类 文 明 高 度 发 达 的 客观 要 求 。 

(1) 随 着 市 场 经 济 的 进一步 发 展 ， 物 质 产 品 的 日 痊 丰 富 ， 市 场 形态 已 经 明显 转向 买 
方 市 场 , 企业 之 间 的 竞争 更 加 激烈 竞争 手段 也 就 更 加 多 元 化 。 但 是 一 个 统一 的 趋势 是 : 
对 消费 者 的 研究 更 加 深入 ， 更 注意 从 消费 者 的 要 求 出 发 并 同 消费 者 形成 一 种 持久 良好 的 
关系 ， 同 时 企业 之 间 的 交流 也 因为 竞争 的 加 剧 而 更 显 必 要 。 

(2) 由 于 人 们 的 消费 观念 向 外 在 化 、 个 性 化 、 自 然 化 的 方向 发 展 ， 精 神 消费 和 心理 
消费 的 程度 越 来 越 高 ， 这 就 迫切 需要 企业 与 顾客 之 间 以 更 多 的 交流 来 相互 实现 各 自 的 需 
要 与 利益 。 与 此 相 适 应 的 是 生产 方式 的 转变 ， 同 样 需要 营销 方式 的 转变 。 

(3) 全 球 信息 化 作为 不 可 阻挡 的 历史 趋势 以 及 电子 通讯 工业 、 交 通 邮电 等 行业 的 迅 
猛 发 展 ， 使 得 人 与 人 之 闻 的 时 空 距离 相对 缩短 。 企 业 之 间 ， 企 业 与 顾客 之 间 的 依赖 性 、 
相关 性 也 就 越 来 越 强 ， 彼 此 之 间 越 来 越 注意 相互 情感 的 倾诉 。 作 为 企业 对 这 种 时 代 特 征 
不 可 漠然 视 之 ， 尤 其 是 在 营销 策略 方面 ， 要 处 理 好 这 种 “互动 关系 ”， 形 成 持续 发 展 的 
基础 和 动力 ， 达 成 企业 战略 目标 。 

当然 , 不 可 否认 营销 理论 本 身 发 展 的 作用 。 尤其 是 战术 营销 向 战略 营销 的 方向 转变 ， 
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使 得 公共 关系 、 政治 壁垒 、 人 的 内 在 感情 央求 以 及 营销 整体 环境 都 成 为 营销 的 战略 问题 。 
【 实例 】 


马 狮 百货 集团 《Marks& Spencer) 是 英国 最 人 且 闻 利 能 力 最 高 的 跨国 零售 集团 ， 以 
每 平方 英尺 销售 额 计算 ， 伦 敦 的 马 狮 公司 商店 每 年 都 比 世界 上 任何 零售 商 赚 取 更 多 的 利 
润 。 马 狮 百 货 在 世界 各 地 有 200 多 家 连锁 店 ，“ 圣 米 高 ”牌子 货品 在 30 多 个 国家 出 售 ， 
出 口 货品 数量 在 英国 零售 商 中 届 首 位 。《 今 日 管理 》 (Management Today) 的 总 编 罗 伯 
特 。 海 勒 (Robert Hellen) 曾 评论 说 : “从 没有 企业 能 像 马 狮 百 货 那 样 ， 令 顾客 、 供 应 
商 及 竞争 对 手 都 心悦诚服 。 在 英国 和 美国 都 难 找到 一 种 商品 牌子 像 “ 圣 米 高 ”如 此 家 喻 
户 晓 ， 备 受 推 索 。” 这 人 句 话 正 是 对 马 狮 在 关系 营销 上 取得 成 功 的 一 个 生动 写照 。 


马 狮 的 全 面 关系 营销 战略 


1. 围绕 “满足 顾客 真正 需要 ”建立 企业 与 顾客 的 稳固 关系 

有 人 把 关系 营销 的 基本 原理 简单 理解 为 : “与 顾客 建立 良好 的 关系 ， 有 利 的 交易 自 
会 随 之 而 来 ”。 实 际 上 为 建立 关系 而 建立 关系 ， 并 不 是 真正 意义 上 的 关系 营销 。 关 系 营 
销 倡导 建立 企业 与 顾客 之 间 长 期 的 、 稳 固 的 相互 信任 关系 ， 实 际 上 是 企业 长 期 不 断 地 满 
足 顾 客 需 要 ， 实 现 顾客 满意 的 结果 。 马 狮 很 早 就 充分 认识 到 这 一 点 。 早 在 20 世纪 30 年 
代 ， 马 狮 的 顾客 以 劳动 阶层 为 主 ， 马 狮 认 为 顾客 真正 需要 的 并 不 是 “零售 服务 ”， 而 是 
一 些 他 们 有 能 力 购买 且 品 质 优 越 的 货品 ， 于 是 马 狮 把 其 宗 骨 定 为 “为 目标 顾客 提供 他 们 
有 能 力 购买 的 高 品质 商品 ”。 

2. 从 “同谋 共事 ”出 发 建立 企业 与 供应 商 的 合作 关系 

企业 ， 尤 其 是 零售 企业 ， 要 想 有 效 实现 对 顾客 需求 的 满足 ， 自 然 离 不 开 供应 商 的 协 
调配 合 。 一 般 来 说 ， 零 售 商 与 制造 商 的 关系 多 建立 在 短期 的 相互 利益 上 ， 马 狮 则 以 本 身 
的 利益 、 供 应 商 利 益 及 消费 者 利益 为 出 发 点 ， 建 立 起 长 期 紧密 合作 的 关系 。 马 狮 把 其 与 
供应 商 的 关系 视 为 “同谋 共事 ”的 伙伴 关系 。 

尽管 马 狮 非常 清楚 “顾客 到 底 需 要 什么 ”， 但 他 们 也 明白 ， 如 果 供 应 商 不 能 生产 出 
所 需 质 优 价 廉 的 产品 ， 便 无 法 满足 顾客 需要 ， 所 以 马 狮 非常 重视 同 供应 商 的 关系 。 马 狮 
为 了 提供 “顾客 真正 需要 ”的 货品 而 给 供应 商 制订 了 严格 详细 的 制造 和 采购 标准 ， 为 了 
有 效 实 现 这 些 标准 ， 马 狮 也 尽 可 能 地 为 供应 商 提供 帮助 。 如 果 马 狮 从 某 个 供应 商 处 采购 
的 货品 比 批发 商 处 更 便宜 ， 其 节约 的 资金 部 分 ， 马 狮 将 转让 给 供应 商 ， 作 为 改善 货品 品 
质 的 投入 。 这 样 一 来 ， 在 货品 价格 不 变 的 情况 下 ， 使 得 零售 商 提高 产品 标准 的 要 求 与 供 
应 商 实际 提高 产品 品质 取得 了 一 致 ， 最 终 形 成 顾客 获得 “ 物 超 所 值 ” 的 货品 ， 增 加 了 顾 
客 满意 度 和 企业 货品 对 顾客 的 吸引 力 。 同 时 ， 货 品 品质 提高 增加 销售 ， 马 狮 与 其 供应 商 
共同 获 益 ， 进 一 步 密切 了 合作 关系 。 从 马 狮 与 其 供应 商 的 合作 时 间 上 便 可 知 这 是 一 种 何 
等 重要 和 稳定 的 关系 。 与 马 狮 最 早 建立 合作 关系 的 供应 商 时 间 超 过 100 年 ， 供 应 马 狮 货 
品 超过 50 年 的 供应 商 也 有 60 家 以 上 ， 超 过 30 年 的 则 不 少 于 100 家 。 
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9.19 服务 金三角 


【 来 源 背景 】 


“服务 金三角 ”是 美国 服务 业 管 理 的 权威 卡尔 ， 艾 伯 修 在 总 结 许多 服务 企业 管理 实 
践 经 验 的 基础 上 ， 明 确 提出 来 的 。 服 务 质量 体系 的 基本 框架 来 自 于 “服务 金三角 ”。 它 是 
一 个 以 顾客 为 中 心 的 服务 质量 管理 模式 。 它 包括 一 个 服务 三 角形 ， 由 服务 策略 、 有 最 务 系 
统 、 服 务 人 员 三 个 因素 构成 。 这 三 个 因素 都 面向 顾客 这 个 中 心 ， 彼 此 又 相互 关联 。 


【 内 容 ) 


“服务 金三角 ”的 观点 认为 : 任何 一 个 服务 企业 要 想 获 得 成 功 一 一 保证 顾客 的 满意 ， 
就 必须 具备 三 大 要 素 : 一 套 完善 的 服务 策略 ; 一 批 能 精心 为 顾客 服务 、 具 有 良好 素质 的 
服务 人 员 ; 一 种 既 适 合 市 场 需要 ， 又 有 严格 管理 的 服务 组 织 。 服 务 策 略 、 服 务 人 员 和 服 
务 组 织 构成 了 以 顾客 为 核心 的 三 角形 框架 ， 即 形成 了 “服务 金三角 ”。 这 一 构图 指出 了 服 
务 企业 成 功 的 最 基本 要 素 ， 因 而 得 到 了 全 球 企业 界 和 理论 界 的 认同 ， 现 在 已 成 为 服务 业 
管理 的 基石 。 








EE 






服务 系统 





服务 人 员 


以 顾客 为 中 心 的 服务 质量 管理 模式 





【 适用 范围 ) 
适用 于 服务 者 与 顾客 关系 密切 的 服务 行业 。 
【 总 结 与 分 析 】 


顾客 是 企业 的 生命 之 泉 。 失 去 顾客 的 企业 ， 就 失去 了 市 场 ， 是 无 法 生存 下 去 的 。 因 
此 ， 对 任何 一 个 企业 来 说 ， 都 应 当 以 顾客 为 中 心 ， 通 过 采用 各 种 措施 ， 来 满足 或 超 党 满 
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足 新 老 顾 客 的 要 求 和 愿望 ， 这 也 是 服务 质量 管理 的 目标 。 

以 顾客 为 中 心 的 服务 质量 管理 模式 如 上 图 所 示 。 从 图 中 可 以 看 出 ， 模 式 中 的 每 个 部 
分 都 相互 关联 ， 相 互 作 用 。 服 务 策 略 、 服 务 系 统 、 服 务 人 员 三 者 是 构成 服务 质量 最 重要 
的 因素 ,它们 构成 一 个 服务 三 角形 ， 又 相对 独立 地 面 问 顾客 这 个 中 心 , 各 自发 挥 着 作用 。 
其 中 ， 服 务 策 略 的 管理 层次 高 于 服务 系统 和 服务 人 员 ， 服 务 策略 位 于 战略 层 ， 服 务 系统 
和 服务 人 员 位 于 战术 层 或 基层 。 服 务 策 略 是 灵魂 ， 是 企业 服务 质量 管理 的 指导 思想 ， 服 
务 系统 和 服务 人 员 则 是 具体 实施 服务 的 必要 条 件 和 保证 。 


【实例 】 


美国 波士顿 地 区 有 一 家 以 优质 顾客 服务 著名 的 绅 宝 汽车 经 销 商 ， 就 尝试 由 小 组 来 负 
责 经 销 商 与 顾客 的 关系 ， 每 位 顾客 会 与 蓝 队 、 红 队 或 绿 队 接触 而 并 非 只 是 他 们 其 中 的 一 
个 人 ， 从 顾客 的 角度 来 说 ， 与 小 组 和 与 个 人 打交道 都 是 建立 了 关系 ， 而 在 这 种 服务 的 过 
程 中 ， 不 断 有 顾客 显示 出 对 小 组 的 忠诚 ， 完 全 不 受 小 组 中 成 员 变 化 的 影响 。 

同时 ,这 个 企业 集团 为 汽车 经 销 商 提供 为 小 组 而 不 是 为 个 人 的 工作 计划 并 分 配 工 作 ， 
允许 其 在 与 顾客 关系 中 拥有 更 大 的 灵活 性 ， 还 通过 设计 竞赛 来 鼓励 小 组 为 顾客 满意 而 竞 
争 ， 从 而 进一步 地 巩固 了 这 种 关系 。 





9.20 1IMIM 过 程 


【 来 源 背 景 】 


美国 贝 思 公 司 的 一 次 调查 显示 ， 在 声称 对 公司 产品 满意 甚至 十 分 满意 的 顾客 中 ， 有 
65%~85% 的 人 会 转向 其 他 产品 ;在 汽车 业 中 ， 尺 管 有 85%~95% 的 顾客 对 产品 感到 满意 ， 
但 是 只 有 30%~40% 的 人 会 再 次 购买 相同 厂家 生产 的 产品 或 相同 产品 的 同一 型 号 ; 在 餐饮 
业 中 ，“ 你 的 晚餐 如 何 ” 之 类 的 满意 度 调查 基本 上 无 法 测 出 顾客 的 真实 感受 ， 而 且 ， 即 
使 顾客 真实 感受 是 满意 或 非常 满意 ， 他 们 之 中 仍 会 有 60%~80% 的 人 成 为 “叛离 顾客 ”。 

由 此 看 来 ， 现 代 企 业 的 目标 应 越 来 越 高 ， 因 为 仅仅 是 顾客 满意 还 不 够 ， 当 出 现 更 好 
的 产品 供应 时 ， 顾 客 就 会 更 换 供应 商 。 在 一 项 消费 者 商品 的 种 类 一 览 表 中 44% 宣 称 满意 
的 消费 者 也 经 常 更 换 品 牌 ， 而 那些 十 分 满意 的 顾客 很 少 改变 购买 。 一 项 研究 表明 75% 的 
丰田 产品 购买 者 表示 十 分 满意 ， 而 且 这 75% 的 顾客 宣称 他 们 愿意 再 次 购买 丰田 公司 的 产 
品 ， 这 一 事实 说 明 高 度 的 满意 和 喜悦 能 培养 一 种 对 品牌 的 情感 上 的 吸引 力 ， 而 不 仅仅 是 
一 种 理性 的 偏好 ， 并 且 这 将 建立 高 度 的 顾客 忠诚 。 


【 内 容 】 


整合 客户 关系 管理 (ICRM) 将 客户 关系 定义 为 在 客户 和 企业 间 无 形 的 联系 ， 并 从 
客户 基本 需要 出 发 来 构造 客户 关系 ， 所 以 它 提供 一 种 可 行 的 测量 客户 关系 方法 。 整 合 客 
户 管 理 不 是 一 个 一 次 性 的 活动 。 它 需要 持久 的 市 场 营销 实践 来 帮助 一 个 企业 在 长 时 间 内 
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取得 成 功 。 客 户 关 系 的 改进 需要 长 期 不 断 的 努力 。 这 一 过 程 被 称 为 IMIM 过 程 ， 就 是 : 

在 结构 化 的 整合 客户 关系 管理 的 实践 中 ， 最 关键 的 过 程 就 是 在 市 场 竞 争 中 确定 客户 
关系 。ICRM 根据 一 个 客户 怎样 衡量 企业 所 提供 的 价值 来 确定 客户 关系 ， 并 根据 客户 的 
基本 需求 来 构造 客户 关系 。 在 ICRM 的 实践 中 ， 基 本 需求 构造 客户 感受 到 的 价值 ， 价 值 
决定 客户 关系 。 此 外 ， 因 为 ICRM 是 在 市 场 觉 争 中 确定 客户 关系 ， 所 以 它 所 确定 的 是 竞 


争 的 客户 关系 。 


在 ICRM 实践 中 ， 有 两 个 改进 竞争 客户 关系 的 重要 步骤 。 
1. 确认 市 场 上 最 有 价值 的 客户 细 分 市 场 。 


2. 确定 决定 客户 关系 的 关键 因素 。 





企业 最 有 效 地 改进 其 竞争 的 客户 关系 。 


对 决定 客户 关系 的 关键 因素 的 改进 能 够 帮助 一 个 


确定 客户 关系 (Identify Customer Relationship) 
什么 是 竞争 客户 关系 I 
什么 原因 产生 了 客户 关系 


测量 客户 关系 (Measure Customer Relationship) 


怎样 测量 竞争 客户 关系 


改进 客户 关系 (Improve Customer Relationship) 
我 们 应 该 和 哪些 客户 建立 关系 





怎样 改进 竞争 客户 关系 
怎样 开发 高 效 的 客户 关系 管理 平台 


监测 客户 关系 (Monitor Customer Relationship) M 





竞争 客户 关系 管理 


【 适用 范围 ) 


用 于 企业 整理 客户 关系 的 实际 操作 。 
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【 总 结 与 分 析 】 
人 们 通常 把 价值 定义 为 质量 与 价格 的 比例 。 但 我 们 很 难 根据 这 一 定义 来 管理 客户 关 
| 系 。 因 为 不 同 的 客户 将 根据 其 不 同 的 需求 来 构造 其 感受 的 价值 。ICRM 根据 客户 的 基本 
: ”需求 并 以 其 感受 价值 的 方法 来 构造 价值 。 通 过 这 样 的 价值 构造 ， 我 们 能 容易 地 测量 客户 





| “关系 并 找到 改进 客户 关系 的 方向 。 

| ICRM 是 在 市 场 竞 争 中 测量 客户 关系 。 因 为 客户 通常 与 多 个 相互 竞争 的 企业 都 保持 
有 这 种 无 形 的 联系 ，ICRM 测量 的 是 在 市 场 竞争 中 的 客户 关系 。 所 以 ，ICRM 提供 了 一 
个 在 市 场 竞争 动态 下 比较 现实 的 客户 关系 。 而 测量 竞争 客户 关系 是 为 改进 竞争 客户 关系 
并 最 终 改 进 企 业 持久 的 竞争 力 。 

由 于 公司 不 可 能 在 短 时 间 内 建立 其 最 佳 的 客户 关系 。 它 需要 不 断 地 监测 其 客户 关系 
管理 过 程 ， 以 检查 其 进展 过 程 及 在 未 来 客户 关系 管理 中 需要 什么 新 的 努力 ， 市 场 竞争 在 
改变 ， 客 户 关系 充满 了 竞争 ， 企 业 的 主要 竞争 者 也 在 不 断 地 改进 它们 与 同 … 客 户 群 之 间 
的 客户 关系 ; 客户 需求 在 改变 。 一 旦 他 们 的 需要 改变 了 ， 他 们 与 企业 的 关系 也 因此 发 生 
了 变化 。 监 测 竞争 的 客户 关系 应 该 是 企业 客户 关系 管理 过 程 中 的 又 一 重要 组 成 。 


【 实例 】 


如 IBM 为 其 计算 机 产品 建立 的 预防 性 的 维护 检修 制度 ， 由 维修 人 员 定 期 上 门 检修 。 
在 定期 检查 中 ， 可 随时 发 现 机 器 隐患 ， 及 时 采取 预防 措施 ， 故 而 能 够 有 效 过 制 事故 ， 节 
省 维修 支出 ， 并 且 加 强 了 用 户 与 IBM 的 联系 。 

IBM 充分 发 挥 自己 的 产业 优势 ， 专 门 为 用 户 建立 了 一 个 以 计算 机 为 手段 的 远程 服务 
系统 。 它 分 为 三 个 层次 : 第 一 个 层次 是 一 个 报告 系统 ， 主 要 解决 偏远 地 区 用 户 的 资料 需 
要 的 问题 ， 第 二 个 层次 是 一 个 计算 机 网 络 数 据 库 ， 其 中 存储 有 关 用 户 的 资料 、 使 用 中 出 
现 的 问题 、 采 取 的 处 理 措施 及 效果 ; 第 三 个 层次 是 IBM 的 计算 机 与 用 户 计算 机 实施 联 
网 ，IBM 用 于 服务 的 计算 机 中 装 有 分 析 问 题 和 处 理 问 题 的 软件 ， 主 要 用 来 解决 联网 的 用 
户 计算 机 使 用 中 遇 到 的 重大 问题 。 

再 例如 ， 海 尔 集 团 售 出 产品 之 后 ， 定 期 打 电 话 询问 客户 产品 的 使 用 情况 ， 并 提醒 用 
户 一 些 注意 事项 。 这 些 看 似 小 事 ， 但 对 顾客 的 影响 是 较 大 的 。 顾 客 认为 企业 是 真诚 地 为 
自己 着 想 ， 从 而 对 企业 及 其 产品 产生 了 好 感 。 












































9.21 贴近 顾客 


【来 源 背 景 】 

GE Plastics〈 通 用 电器 塑料 公司 ) 注重 顾客 经 营业 绩 ， 将 其 看 做 是 自己 的 产品 ， 从 
而 在 行业 中 遥遥 领先 、 市 场 份额 不 断 扩 大 。 作 为 工业 巨子 通用 电器 公司 (General Electric 
Company) 在 美国 麻 省 的 分 支 机 构 ， 该 公司 针对 行业 组 建 备 种 团队 ， 帮 助 顾客 开发 新 产 
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唱 、 处 理 技术 、 设 计生 产 流程 以 降低 成 本 、 提 高 业绩 。 他 们 还 派出 跟踪 团队 去 发 现 顾客 
工厂 中 的 问题 。 不 管 是 废料 太 多 ， 还 是 产 出 率 或 存货 周转 不 理想 ， 通 用 电器 塑料 公司 的 
业绩 团队 都 能 和 顾客 一 起 设计 解决 方案 并 付 诸 实施 。 

结果 通用 电器 塑料 公司 的 提高 生产 率 项 目 仅 在 1995 年 就 使 顾客 节省 了 6 800 万 美 
元 ， 其 自身 的 销售 收入 也 增长 了 11%。 

就 像 当 今世 界 不 少 有 类 似 想 法 的 市 场 领先 企业 一 样 ， 通 用 电器 塑料 公司 正 处 于 本 时 
代 最 重要 的 战略 转变 前 沿 ， 即 转向 贴近 顾客 。 他 们 握 奔 原来 那 种 分 清 你 我 的 思维 模式 ， 
转 而 接受 了 这 样 一 个 共同 理念 : 即 成 长 、 利 润 和 优势 的 最 大 源泉 在 于 构建 和 培养 一 种 贴 
近 顾 客 的 关系 。 

他 们 并 没有 混淆 界限 ， 事 实 上 ， 倒 是 建立 了 更 明晰 的 新 界限 。 当 两 个 企业 从 一 种 简 
单 的 买卖 关系 转 为 技术 和 运作 上 更 复杂 的 贴近 顾客 关系 之 后 ， 双 方 各 自 的 责任 也 就 确定 
无 疑 。 他 们 创建 了 一 种 新 的 思维 模式 ， 或 者 说 ， 一 种 新 的 经 营 方式 。 从 结构 、 战 略 到 价 
值 取向 和 观念 ， 一 切 都 是 新 的 。 


【 内 容 】 
贴近 顾客 是 要 对 顾客 的 经 营 结果 负责 ， 要 求 苦 乐 与 共 的 团结 、 有 用 信息 的 交流 和 协 
力 谋求 成 果 。 贴 近 顾 客 的 供应 商 并 不 是 对 顾客 的 怪 念头 百 依 百 顺 ， 而 是 去 发 现 如 何 针对 
需要 ， 为 顾客 提供 完美 的 解决 方案 。 这 样 ， 企 业 成 了 顾客 不 可 或 缺 的 伙伴 。 他 们 的 经 营 
活动 常 与 顾客 的 业务 融 为 一 体 ， 对 顾客 最 终 的 成 功 起 着 重要 作用 。 











贴近 吴 客 的 企业 都 有 两 个 共同 特点 : 其 一 ， 对 贴近 顾客 有 一 种 紧迫 感 ， 其 二 ， 有 令 
人 振奋 的 团队 精神 。 不 能 低估 了 这 两 个 特点 的 意义 ， 而 应 把 它们 看 做 左右 企业 建立 有 利 
于 贴近 顾客 环境 的 “气候 ”。 如 果 没 有 这 两 个 特点 ， 要 想 成 就 贴近 顾客 事业 ， 无 异 于 缘 
木 求 鱼 。 

成 功 的 贴近 顾客 企业 在 实现 转变 时 一 般 采 取 以 下 战术 的 其 中 一 种 。 一 是 修整 核心 业 
务 流程 ， 重 新 设计 一 个 关键 流程 ， 改 变 顾 客 使 用 你 公司 产品 和 服务 的 方式 ， 二 是 改变 测 
评 和 奖励 制度 ， 员 工 激励 计划 、 销 售 定额 和 业绩 奖 都 可 成 为 令 企业 快速 向 前 的 工具 ; 三 
是 筛选 顾客 ， 对 许多 企业 来 说 ， 贴 近 重 要 顾客 的 第 一 步 就 是 逐渐 淘汰 一 些 累 歼 的 顾客 关 
系 。 
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【 适用 范围 】 


适用 于 比较 处 理 与 自身 企业 的 发 展 息息相关 的 重要 顾客 的 关系 ， 以 建立 长 期 的 合作 
伙伴 关系 。 


【 总 结 与 分 析 】 


要 成 功 地 做 到 贴近 顾客 并 从 中 获 利 ， 你 要 展开 你 的 商业 想象 力 ， 大 胆 寻求 满足 客户 
需求 的 更 佳 途径 。 因 为 顾客 通常 不 明白 或 无 法 说 出 自己 想 要 什么 ， 在 更 多 情况 下 ， 他 们 
不 知道 自己 的 需求 。 因 此 ， 贴 近 顾 客 的 供 货 商 需 要 教育 顾客 、 明 确 他 们 的 期 望 、 指 导 他 
们 如 何 从 所 购 之 物 中 获取 最 大 收益 。 

真正 想 做 到 贴近 顾客 的 企业 必须 在 以 下 四 方面 中 全 少 -~ 方面 积累 相当 的 经 验 和 专业 
技能 : 营运 能 力 、 产 品 开发 技能 、 牢 固 的 顾客 关系 以 及 综合 承包 和 中 介 的 才能 。 


【实例 ) 


企业 走 上 贴近 顾客 这 一 颇 富 挑战 性 的 道路 ， 在 一 开始 时 可 以 每 次 只 专注 于 一 个 或 少 
数 几 个 重要 顾客 。 需 要 什么 样 的 服务 才能 建立 解决 方案 ? 该 如 何 为 顾客 定制 产品 ? 在 替 
某 一 选 定 顾客 回答 如 此 这 般 的 问题 过 程 中 ， 供 货 商 能 学 到 贴近 顾客 所 党 的 各 种 能 力 ， 并 
继而 走向 下 一 个 顾客 。 如 此 一 来 ， 企 业 通 过 点 滴 积 累 获得 必要 技能 ， 最 终 完 全 实现 贴近 
顾客 。 

Nypro〈 尼 布 罗 公司 ) 是 以 其 营运 能 力 为 跳板 ， 逐 步 积 累 贴近 闫 客 的 能 力 ， 逐 步 建 
立 起 来 的 。 早 在 20 世纪 80 年 代 ， 公 司 行政 总 监 Gordon Lankton《〈 兰 克 东 ) 决定 集中 力 
量 争取 少数 几 个 资财 雄厚 的 大 主 顾 ， 而 非 为 数量 众多 的 小 顾客 。 随 后 ， 公 司 逐 步 扩 大 其 
顾客 群 ， 逐 渐 掌 握 了 与 顾客 建立 互信 、 指 导 、 合 作 和 建立 牢固 关系 的 前 提 条 件 并 看 到 了 
好 处 。 昌 然 尼 布 罗 公 司 并 没有 一 夜 之 间 变 成 市 场 领先 者 ， 但 它 始 终 谨 记 着 贴近 顾客 这 一 
明确 目标 ， 在 积累 中 日 益 强 大 。 








9.22 倾听 磊 客 


【来 源 背 景 】 


在 营销 新 纪元 ， 失 去 一 位 忠诚 顾客 对 企业 实在 是 一 场 起 剧 。 这 促使 企业 加 强 测量 工 
作 并 向 员工 宣传 顾客 终身 价值 ， 确 定 、 建 立 并 加 强 “ 倾 听 ” 的 岗位 。 总 之 ， 企 业 开始 像 
重视 营销 工作 一 样 重视 倾听 顾客 意见 。 许 多 企业 中 有 很 多 潜在 的 “倾听 ”岗位 ， 而 最 重 
要 的 一 些 人 就 是 在 任何 大 中 型 企业 中 都 能 够 见 到 的 销售 代表 ， 问 题 是 大 多 数 身 处 倾听 岗 
位 的 人 员 没 有 被 给 予 特定 的 时 间 、 手 段 或 足够 的 激励 去 做 这 项 工作 。 

倾听 说 起 来 很 简单 ， 我 们 都 会 说 ， 都 会 听 ， 但 实际 上 并 不 是 那么 容易 ， 也 很 少 人 能 
做 得 好 ， 据 一 份 以 432 家 公司 的 采购 和 人员 为 对 象 的 调查 显示 ，87% 的 顾客 认为 业务 员 没 
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有 咨询 足够 的 有 关 他 们 需要 的 问题 ，49% 的 顾客 认为 业务 员 “ 说 了 太 多 的 话 ” 由 此 可 见 
一 斑 。 


【 内 容 】 


关于 倾听 ， 有 很 多 的 说 法 与 技巧 ， 例 如 有 一 种 说 法 岂 “hear the person out”， 说 的 
是 真正 的 倾听 需要 放弃 一 个 人 先前 的 成 见 、 欲 想 ， 或 是 将 它们 搁 在 一 旁 ， 这 样 才 可 以 尽 
可 能 从 说 话 考 的 观点 中 听 出 他 所 要 说 的 意思 。 

沟通 专家 艾 兰 *。 足 柯 〔〈Elaine Zuker) 提出 了 一 个 叫 “ 来 自 男 一 个 星球 的 访客 ”的 技 
巧 ， 它 的 意思 是 说 : 如 果 你 接近 新 认识 的 人 ， 假 设 你 刚 降 落 在 他 们 的 星球 ， 正 试 着 收集 
资料 ， 你 事前 就 不 会 有 什么 期 望 ， 因 为 你 真 的 想 知道 一 些 信息 ; 只 是 收集 资料 ， 不 作 任 
何 评论 ， 会 有 更 好 的 倾听 效果 。 倘 车 事前 避免 评 断 这 信息 的 好 坏 、 对 错 、 怪 异 的 或 是 熟 
悉 的 ， 你 就 会 对 事情 有 较 完整 的 了 解 。 想 象 当 你 回 到 地 球 ， 你 一 定 会 报告 你 所 看 到 的 、 
听 到 的 每 一 件 事 ， 你 就 会 更 加 明了 所 谓 “ 没 有 偏见 的 ”资料 的 重要 性 。 








【 适用 范围 ) 
在 日 常 运营 中 培养 员工 倾听 顾客 的 意见 。 
【 总 结 与 分 析 】 


虽然 我 们 常 以 为 我 们 很 注意 别人 说 话 ， 但 在 很 多 时 候 我 们 和 别人 对 话 时 ， 心 里 带 有 
茶 些 期 盼 、 某 些 目的 、 某 些 预 定 的 结论 ， 总 之 一 名 话 ， 我 们 是 在 有 选择 地 去 倾听 。 这 样 
我 们 就 会 把 自己 的 情绪 掺 杂 进 去 ， 只 听 到 自己 想 要 听 到 的 部 分 ， 而 不 是 昕 到 一 个 观点 完 
整 的 信息 。 

因为 人 思考 的 速度 远大 于 说 话 的 速度 ， 所 以 人 在 说 话 的 同时 还 可 以 想 别 的 事情 ， 在 
潜意识 里 把 所 听 到 的 一 些 想 法 也 揪 进 了 自己 的 思维 ， 当 思维 贫 开 一 阵子 再 回 过 神 来 ， 听 
的 人 就 漏 掉 了 一 段 ， 可 能 就 不 太 能 了 解说 话 人 的 意思 了 ， 不 太 能 了 解 就 更 容易 分 神 ， 一 
次 谈话 下 来 听 者 总 会 分 神 几 次 ， 遗 漏 的 部 分 也 就 越 来 越 多 ， 这 样 的 倾听 者 对 于 服务 性 企 
业 来 说 简直 是 不 及 格 的 。 

以 下 是 四 个 关于 如 何在 倾听 顾客 的 过 程 中 集中 注意 力 的 程序 ， 从 而 做 一 个 有 效率 的 
倾听 者 ; 

(1) 让 自己 的 思维 先 于 说 话 者 ， 试 着 猜测 说 话 者 接 下 来 要 讲 什么 ， 所 讲 的 话 会 导出 
什么 结论 。 
(2) 在 听 的 过 程 中 衡量 说 话 者 所 说 的 话 的 真实 性 。 
(3) 每 隔 一 段 时 间 回 顾 一 下 并 对 截至 目前 所 听 到 的 内 容 作 摘要 。 
(4) 在 整个 谈话 过 程 中 ， 和 寻找 说 话 者 没有 明 讲 的 意思 ， 留 意 非 语言 的 沟通 (面部 表 
、 手 势 、 音 调 )， 看 是 否 会 有 弦 外 之 音 。 


【 实例 】 
这 是 一 个 发 生 在 美国 通用 汽车 的 客户 与 该 公司 客户 服务 部 之 间 的 真实 故事 。 
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有 -一 天 美国 通用 汽车 公司 的 庞 帝 雅克 《Pontiac〉 部 门 收 到 一 封 客户 抱怨 信 ， 上 面 是 
这 样 写 的 : 

“这 是 我 为 了 同一 件 事 第 二 次 写 信 给 你 们 ， 我 不 会 怪 你 们 为 什么 没有 回信 给 我 ， 因 
为 我 也 觉得 这 样 别人 会 认为 我 疯 了 ， 但 这 的 确 是 一 个 事实 。 

我 们 家 有 一 个 传统 的 习惯 ， 就 是 我 们 每 天 在 吃 完 晚餐 后 ， 都 会 以 冰淇淋 来 当 我 们 的 
饭 后 甜点 。 由 于 冰淇淋 的 口味 很 多 , 所 以 我 们 家 每 天 在 饭 后 才 投票 决定 要 吃 哪 一 种 口味 ， 
等 大 家 决定 后 我 就 开车 去 买 。 但 自从 最 近 我 买 了 一 部 新 的 庞 冰 雅克 后 ， 在 我 去 买 冰淇淋 
的 这 段 路 程 问题 就 发 生 了 。 每 当 我 买 的 冰淇淋 是 香草 口味 时 ， 我 从 店 里 出 来 车 子 就 发 不 
动 。 但 如 果 我 买 的 是 其 他 的 口味 ， 车 子 发 动 就 顺 得 很 。 

我 要 让 你 知道 ， 我 对 这 件 事情 是 非常 认真 的 ， 尽 管 这 个 问题 听 起 来 很 无 稽 。 为 什么 
这 部 庞 帝 雅克 当 我 买 了 香草 冰淇淋 它 就 秀 速 ， 而 我 不 管 什么 时 候 买 其 他 口味 的 冰淇淋 ， 
它 又 完全 没事 ， 这 是 为 什么 呢 ?” 

事实 上 庞 帝 雅克 的 总 经 理 对 这 封 信 还 真 的 心 存 怀疑 ， 但 他 还 是 派 了 一 位 工程 师 去 但 
看 究竟 。 当 工程 师 去 找 这 位 顾客 时 ， 刚 好 是 在 用 完 晚餐 的 时 间 ， 两 人 于 是 往 冰 淇 淋 店 开 
去 .那个 晚上 投票 结果 是 香草 口味 ， 当 买好 香草 冰淇淋 回 到 车 上 后 ， 车 子 又 “ 秀 逼 ”了 。 

















第 一 晚 ， 巧 克 力 冰淇淋 ， 车 子 没事 。 

第 二 晚 ， 草 侮 冰 淇 淋 ， 车 子 也 没事 。 

第 三 晚 ， 香 草 冰 淇 淋 ， 车 子 “ 秀 逼 ”。 

这 位 思考 有 逻辑 的 工程 师 ， 至 此 还 是 不 能 相信 这 位 顾客 的 车 子 对 香草 过 敏 。 因 此 ， 
他 仍然 不 放弃 继续 安排 相同 的 行程 ， 希 望 能 够 将 这 个 问题 解决 。 工 程 师 开 始 记 下 从 头 到 
现在 所 发 生 的 种 种 详细 资料 ， 如 时 间 、 车 子 使 用 油 的 种 类 、 车 子 开 出 及 开 回 的 时 间 等 等 。 

根据 资料 显示 他 有 了 一 个 结论 ， 这 位 顾客 买 香草 冰淇淋 所 花 的 时 间 比 其 他 口味 的 要 
少 。 原 因 出 在 这 家 冰淇淋 店 的 内 部 设置 的 问题 。 因 为 香草 冰淇淋 是 所 有 冰淇淋 口味 中 最 
畅销 的 口味 ， 店 家 为 了 让 顾客 每 次 都 能 很 快 的 取 拿 ， 将 香草 口味 特别 分 开 陈列 在 单独 的 
冰柜 ， 并 将 冰柜 放置 在 店 的 前 端 ， 至 于 其 他 口味 则 放置 在 距离 收银 台 较 远 的 后 端 。 原 因 
很 清楚 ， 绝 对 不 是 因为 香草 冰淇淋 的 关系 ， 答 案 应 该 是 “蒸汽 锁 ”。 因 为 当 这 位 顾客 买 
其 他 口味 时 ， 由 于 时 间 较 长 ， 引 擎 有 足够 的 时 间 散 热 ， 重 新 发 动 时 就 没有 太 大 的 问题 。 
但 是 买 香 草 口味 时 ， 由 于 花 的 时 间 较 短 ， 引 擎 太 热 以 至 于 还 无 法 让 “ 素 汽 锁 ” 有 足够 的 
散热 时 间 。 

即使 有 些 问 题 看 起 来 真 的 是 疯狂 ， 而 且 有 时 候 它 还 是 真 的 存在 ; 但 是 如 果 我 们 每 次 
在 看 待 任何 问题 并 秉持 着 冷静 的 思考 去 找寻 解决 的 方法 ， 这 些 问题 将 看 起 来 会 比较 简单 
不 那么 复杂 。 所 以 碰 到 问题 时 不 要 直接 就 反应 说 那 是 不 可 能 的 “IMPOSSIBLE〉， 而 没 
有 投入 一 些 真诚 的 努力 。 仔 细 观 察 “ 不 可 能 ”这 个 字 “IMPOSSIBLE”， 你 也 许可 以 看 
到 “我 可 能 ”“T"M POSSIBLE”。 这 个 差别 的 关键 在 于 我 们 在 看 待 一 件 事 情 的 “态度 ” 
及 “理解 力 ”。 
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9.23 CCPR 法 


【来源 背景 】 


客户 关系 管理 (CRM) 继 Internet 后 ， 再 一 次 成 为 全 世界 企业 所 共同 关注 的 热门 话 
题 ， 在 今天 ,“ 客 户 关系 ”成 为 企业 生存 面临 的 最 基本 的 管理 问题 。 

什么 才 是 最 好 的 客户 关系 管理 ? 我 们 先 举 个 例子 来 说 ， 张 先生 在 下 班 回 家 的 路 上， 

走 进 家 门口 附近 的 一 家 杂货 店 中 ， 拿 起 一 瓶 酱油 ,看 了 看 说 明和 价格 ， 然 后 放 了 回去 ，3 

分 钟 后 他 又 走 回 这 家 杂货 店 ， 再 拿 起 那 瓶 酱油 看 了 又 看 ， 您 如 果 是 杂货 店 的 老板 ， 您 这 

时 会 怎么 做 ? 

如 果 是 好 的 “客户 关系 管理 ” 这 个 老板 通常 会 走向 那 位 先生 ， 然 后 告诉 他 ,“ 张 先 
生 ， 您 太太 平常 买 的 就 是 这 种 酱油 ， 它 含有 较 丰 富 的 豆 类 成 分 ， 味 道 更 香 ， 而 且 更 能 增 
进 您 家 儿子 的 食欲 ， 另 外 您 爱人 是 我 们 的 老 客 户 ， 可 以 用 记 账 消费 月 结 ， 而 且 都 打 九 五 
折 。 您 爱人 上 次 买 酱油 大 概 也 有 -- 个 月 了 ， 应 该 差不多 用 完了 ， 您 只 要 签 个 名 ， 就 可 以 
顺道 带 回 去 了 ， 您 爱人 一 定 会 非常 高 兴 的 。” 

这 就 是 真正 的 最 好 的 客户 管理 。 


【内容 】 


真正 的 客户 关系 管理 要 把 “用 心 ” 和 “技术 ” 结合 起 来 ， 做 到 如 同 您 家 门口 杂货 店 
的 客户 关系 一 样 来 经 营 。 美 国 艾 克 认为 ， 企 业 只 有 做 到 CCPR， 才 能 更 好 地 维系 客户 关 
系 。 

CCPR 是 四 个 英文 单词 Convenient, Care, Personalize，Real-time 的 首 写 字母 的 组 合 ， 
它们 的 具体 含义 是 : 让 顾客 更 方便 〈Convenient )、 对 顾客 更 亲切 〈Care)、 个 人 化 
(Personalized)、 立 即 响应 〈Real-time )。 

















让 顾客 更 方便 (Convenient) 


对 顾客 更 亲切 (Care) 个 人 化 《Personalized) 


. 立即 响应 (Real-time) 
【 适用 范围 】 
所 有 行业 ， 尤 其 适用 于 与 顾客 有 频繁 接触 的 行业 ， 如 百货 零售 业 。 
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【 总 结 与 分 析 】 


要 让 顾客 更 便于 取得 企业 的 服务 ， 就 如 辐 家 门口 的 百货 店 ， 随 时 想 要 都 可 以 去 直 。 
证 顾客 自己 选择 是 间接 或 面对面 等 不 同 沟通 方式 ， 与 企业 接触 取得 产品 信息 或 服务 。 

由 于 过 分 重视 科学 技术 及 其 设备 ， 使 得 很 多 企业 与 顾客 接触 ， 都 成 了 冰冷 的 “自动 
贩卖 机 ”例如 仍 有 部 分 顾客 不 习惯 用 自动 总 机 系统 或 电话 留言 ), 尤其 当 企业 与 顾客 间 
的 关系 纯粹 只 有 “给 钱 、 交 货 ” 时 ， 顾 客 对 企业 的 选择 也 只 有 “价格 ”， 所 以 只 要 有 更 便 
宜 的 供应 来 源 ， 顾 客 就 流失 了 ， 因 此 顾客 对 企业 毫 巨 忠诚 度 可 守 。 

企业 要 把 得 一 个 顾客 ， 当 做 一 个 永恒 的 宝藏 ， 而 不 是 一 次 交易 ， 所 以 必须 了 解 每 ~ 
个 顾客 的 喜好 与 习惯 ， 并 适时 提供 建议 ， 例 如 百货 店 的 例子 ， 老 板 要 知道 张 先生 的 家 庭 
状况 、 消 费 习惯 及 信用 度 等 ， 以 及 下 次 需 补 货 时 间 ， 才 能 提出 最 适合 的 建议 。 

企业 对 于 顾客 行为 ， 必 须 透 过 每 次 接触 不 断 学 习 ， 并 生 很 敏感 的 立即 响应 ， 就 如 同 
百货 店 的 例子 ， 当 张 先 生 去 而 复 返 ， 而 且 再 拿 起 同 - -商品 ， 这 说 明 张 先生 对 将 油 真 的 有 
兴趣 ， 但 有 可 能 正在 比较 两 家 店 的 价格 ， 这 时 企业 应 该 立即 反应 ， 在 最 短 的 时 间 内 ， 主 
动 提出 理由 说 服 顾客 购买 。 


【实例 】 


企业 必须 制定 一 种 服务 策略 ， 它 能 使 顾客 感受 到 : “这 就 是 我 们 的 企业 ， 这 就 是 我 
们 的 经 营 之 道 : 我 们 将 始终 为 您 服务 。” 要 达到 这 一 点 ， 必 须 从 两 个 方面 着 手 ; 

第 一 ， 要 满足 顾客 的 现实 需要 ， 这 就 要 学 会 从 顾客 的 角度 出 发 去 考虑 问题 。 例 如 ， 
对 于 一 个 家 具 店 的 店主 来 说 , 他 应 知道 自己 不 能 只 是 卖家 具 ， 因 为 顾客 不 仅仅 是 买 家 具 ， 
他 们 还 会 考虑 家 具 的 颜色 是 否 与 房间 其 他 物品 相 匹 配 ， 是 否 美观 ， 家 人 是 否 喜 欢 ， 是 否 
奎 用 、 耐 脏 等 等 。 所 以 ， 这 时 ， 上 店主 应 成 为 一 个 咨询 者 ， 一 个 参谋 ， 其 至 是 这 方面 的 专 
家 ， 为 顾客 提出 有 价值 的 参考 意见 。 同 时 ， 店 内 的 所 有 员工 ， 也 都 应 该 做 到 这 一 点 。 

第 二 ， 要 满足 顾客 的 潜在 需要 。 对 于 顾客 没有 考虑 到 的 因素 ， 也 要 加 以 考虑 。 例 如 
海尔 集团 售 出 产品 之 后 ， 定 期 打 电 话 询问 客户 产品 的 使 用 情况 ， 并 提醒 用 户 一 些 注意 事 
项 。 这 些 看 似 小 事 ， 但 对 顾客 的 影响 是 较 大 的 。 顾 客 认为 企业 是 真诚 地 为 自己 着 想 ， 从 
而 对 企业 及 其 产品 产生 了 好 感 。 

以 上 两 点 ， 可 以 统一 为 主动 服务 ， 即 企业 主动 为 顾客 提供 满足 其 现实 或 潜在 需要 的 
服务 。 企 业 一 旦 满足 顾客 这 两 个 方面 的 需要 ， 就 抓 住 了 顾客 的 心 ， 同 时 就 能 达到 自己 的 
营销 目的 。 











9.24 排队 论 


【 来 源 背 景 】 
排队 论 是 运筹 学 的 一 个 分 支 ， 它 的 研究 目的 是 要 回答 如 何 改进 服务 机 构 或 组 织 被 服 


第 九 章 客户 服务 和 1 





务 的 对 象 ， 使 得 服务 达到 最 优 的 问题 。 

排队 论 最 初 是 在 20 世 纪 初 由 丹麦 工程 师 艾 尔 郎 关于 电话 交换 机 的 效率 研 
究 开始 的 ， 在 1918 年 艾 尔 郎 提出 排队 论 的 数学 方法 ， 用 于 改进 自动 电话 交换 台 的 设 
计 , 在 第 二 次 世界 大 战 中 为 了 对 飞机 场 跑道 的 容纳 量 进行 估算 , 它 得 到 了 进一步 的 发 展 ， 
随 着 服务 业 的 发 展 ， 排 队 论 也 日 益 广泛 地 应 用 到 服务 行业 当中 ， 用 于 解决 当 顾 客 要 求 服 
务 的 数量 超过 服务 系统 的 能 力 时 服务 行业 所 出 现 的 排队 现象 。 


【 内 容 】 


排队 论 亦 称 “ 等 待 理论 ”、“ 公 用 服务 系统 理论 ”或 “随机 服务 系统 理论 ”， 它 是 
研究 系统 的 排队 现象 而 使 顾客 获得 最 佳 流通 的 一 种 科学 方法 ， 并 通过 数学 方法 来 协调 它 
的 “服务 机 构 ” 和 “服务 对 象 ”之 间 的 矛盾 ， 如 何 寻求 在 满足 服务 对 象 条 件 下 ， 服 务 机 
构 的 设置 最 为 经 济 ， 这 就 是 排队 论 方法 论 研 究 、 解 决 的 问题 。 

下 图 形象 地 描述 了 服务 系统 总 费用 、 服 务 费用 和 等 待 费用 之 间 的 关系 。 一 般 来 说 ， 
服务 水 平 越 高 ， 顾 客 的 等 待 费 用 就 越 低 ， 但 随 着 服务 水 平 的 提高 ， 服 务 总 成 本 也 会 随 之 
增 大 ， 由 此 ， 完 全 消除 排队 现象 是 没 可 能 ， 也 是 没 必要 的 。 排 队 论 所 要 解决 的 问题 就 是 
使 在 服务 总 成 本 达到 最 小 ， 确 定 在 总 费用 最 小 的 情况 下 的 最 佳 服务 水 平 。 


费用 
总 费用 
服务 费用 


顾客 的 等 待 费用 
服务 水 平 





总 费用 最 低 条 件 下 的 服务 水 平 


【 适用 范围 ) 
应 用 于 存在 顾客 排队 等 候 服 务 现象 的 企业 ， 包 括 人 金融、 交通、 医疗、 饮食、 娱乐 等 
行业 。 
【 忆 结 与 分 析 】 


梅 斯 特 的 等 候 理论 对 顾客 在 排队 过 程 中 的 心理 感受 情况 分 析 得 出 了 以 下 的 一 些 结 
论 : 
(1) 不 动 、 空 白 都 使 等 候 显得 更 长 ， 而 移动 和 充实 则 缩短 这 种 感受 时 间 。 





地 徊 HH 测 噬 让 计 
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(3) 应 使 顾客 尽早 参与 服务 生产 过 程 ， 客 人 一 到 达 就 应 该 有 员工 询问 其 需求 ， 并 送 
上 茶水 等 。 

(4) 焦虑 会 使 等 候 时 间 显 得 更 长 。 

(5) 对 等 候 时 间 究 竟 多 长 毫 无 了 解 会 使 人 感到 心中 有 数 的 等 候 显 得 更 长 。 

(6) 毫 无 解释 的 等 候 会 比 得 到 解释 的 等 候 显 得 更 长 。 

(7) 在 与 别人 竞争 中 的 等 候 会 比 按照 规矩 的 等 候 显得 更 长 。 

(8) 顾客 感受 的 服务 质量 越 高 ， 就 越 心甘情愿 地 等 候 。 

(9) 孤独 的 等 候 比 集体 等 候 显得 更 长 。 

上 述 的 结论 适用 于 出 现 排 队 情 况 的 企业 ， 而 解决 的 方法 也 应 该 根据 具体 情况 制定 有 
关 措施 。 


【实例 】 


顾客 排队 有 买 东 西 时 总 是 会 夸大 自己 要 等 的 时 间 。 缅 因 州 波 特 兰 市 萨 波 维 三 文治 商店 
(Subway sand wish shop〉 的 拥有 人 洁 车 米 。 格 瑞 维 主要 采用 以 下 三 种 手法 试图 改变 顾 
客 的 这 种 心理 。 

(1) 眼睛 交流 。 拥 有 26 万 美元 资产 的 格 瑞 维 公司 训练 它 的 9 名 雇员 与 顾客 进行 眼睛 
的 交流 ， 使 顾客 一 进 商店 就 能 感受 到 店员 对 他 们 的 关注 。 格 瑞 维 认为 当 顾客 感受 到 商店 
很 欢迎 他 们 而 不 是 忽略 他 们 的 时 候 ， 他 们 就 不 会 在 乎 排队 等 候 的 时 间 。 

(2) 估计 等 候 的 时 间 。 当 顾客 排队 等 候 的 时 候 ， 雇 员 会 准确 告诉 顾客 要 等 多 长 时 间 。 
因为 人 们 要 是 不 知道 自己 究竟 要 等 多 长 时 间 的 话 ， 很 可 能 会 觉得 等 候 的 时 间 太 长 。 

(3) 顾客 参与 。 顾 客 可 以 利用 等 候 的 时 间 告 诉 店员 他 们 想 要 什么 样 的 三 文治 ， 不 总 
是 等 轮 到 自己 的 时 候 才 点 要 什么 样 的 三 文治 。“ 如 果 顾 客 能 在 等 候 的 时 间 内 不 闲 着 ,而 是 
有 事 做 的 话 ， 他 们 就 不 会 觉得 自己 等 得 烦躁 ,” 格 瑞 维 说 ,“ 顾 客 也 会 觉得 我 们 在 尽力 地 
满足 他 们 的 要 求 ， 做 出 他 们 喜欢 的 三 文治 。” 

自 商 店 采纳 了 这 种 经 营 方法 之 后 带 来 了 业务 的 增长 ,在 60 天 内 商店 的 销售 量 就 比 前 
一 年 提高 了 ”10%, 今年 这 一 数字 提高 到 20%。 格 瑞 维 认为 这 一 增长 至 少 有 一 半 功 劳 是 因 
为 商店 推广 了 以 上 的 服务 方法 。 


9.25 排队 系统 的 优化 








{来源 背 景 】 


排队 问题 是 生活 中 一 个 普遍 存在 的 现象 , 出现 排队 现象 的 原因 是 服务 机 构 (服务 台 、 
服务 员 等 ) 的 能 力 不 能 满足 服务 要 求 ， 使 到 达 的 顾客 不 能 立即 得 到 服务 。 由 于 顾客 的 到 
达 规 律 和 提供 服务 所 消耗 的 时 间 难 以 精确 测定 ,所 以 完全 消除 排队 现象 几乎 是 不 可 能 的 。 
行为 科学 家 发 现 ， 无 序 排队 是 影响 客户 流失 的 一 条 主要 原因 。 研 究 结果 表明 : 等 候 
超过 10 分 钟 ， 情 绪 开 始 急 躁 ; 超过 20 分 钟 ， 情 绪 表 现 厌 烦 ; 超过 40 分 钟 ， 常 因 恼 火 而 
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离 去 。 而 其 中 若 出 现 “加 塞 `“ 插 队 ” 现 象 ， 情 况 还 将 更 加 糖 糕 。 

企业 如 果 以 扩大 服务 能 力 ， 增 添 设备 的 办 法 来 解决 排队 问题 极 有 可 能 因为 新 增 能 
得 不 到 有 效 的 利用 而 产生 设备 的 闲置 引起 浪费 ， 增 大 了 运营 成 本 ， 若 不 扩大 服务 能 力 ， 
排队 现象 严重 又 会 造成 顾客 的 流失 。 如 何在 减少 服务 能 力 空闲 损失 和 顾客 流失 损失 之 间 
进行 权衡 , 是 很 多 服务 企业 要 面 对 的 问题 , 因此 优化 服务 系统 就 成 了 大 多 数 企业 的 选择 。 


【 内 容 】 


排队 系统 的 优化 可 以 采用 定性 或 定量 分 析 的 方法 改进 ， 也 可 以 采用 两 者 混合 的 方法 
解决 。 

定性 分 析 法 主要 是 根据 服务 系统 的 实际 情况 ， 凭 借 管理 经 验 对 服务 系统 的 各 个 要 素 
进行 调整 以 提高 服务 效率 ， 缩 短 顾客 等 候 时 间 ， 或 是 通过 消除 排队 过 程 中 顾客 的 心理 压 
力 ， 提 高 顾客 的 满意 水 平 。 

定量 分 析 法 是 运用 数学 模型 解决 排队 系统 的 运行 效率 问题 的 一 类 方法 的 总 称 ， 包 括 
估计 服务 质量 水 平 ， 确 定 排队 参数 ， 判 断 排 队 系统 是 否 合 理 等 。 定 量 优化 的 结果 可 以 为 
设计 、 改 进 服务 系统 提供 参考 依据 。 由 于 顾客 到 达 服 务 系统 的 时 间 是 随机 的 ， 指 标的 具 
体 数 值 要 运用 概率 统计 的 方法 得 到 。 


排队 系统 
优化 


定性 分 析 定量 分 析 
服务 机 构 排队 系统 队列 长 度 
安 在 系统 中 逗留 的 时 
改变 排队 方式 顾客 心理 特征 顾客 在 系统 中 这 留 的 时 间 
而 安 签 候 的 计 





人 台 世 明度 
让 顾客 尽快 感觉 到 服 妥 务 全 的 服务 器 
经 开始 
务 已 经 开始 队列 中 等 候 的 平均 顾客 数 
定量 分 析 遂 常 按照 以 下 步骤 展开 : 


(1) 对 常见 的 服务 行业 中 的 排队 模型 进行 分 类 ， 抽 象 出 排队 系统 的 特征 。 
(2) 计算 出 排队 系统 的 特征 参数 值 ， 根 据 排 队 系 统 特征 参数 进行 优化 。 


改进 服务 方式 
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【适用 范围 ) 
服务 产业 中 顾客 的 到 达 具 有 不 可 精确 测定 特征 的 企业 。 
【总 结 与 分 析 】 


因为 排队 现象 是 一 个 随机 现象 ， 因 此 在 研究 排队 现象 的 时 候 ， 主 要 采用 的 是 研究 随 
机 现象 的 概率 论 作 为 主要 工具 。 此 外 ， 还 有 微分 和 微分 方程 。-- 方 面 ， 排 队 论 把 它 所 要 
研究 的 对 象形 象 地 描述 为 顾客 来 到 服务 台 前 要 求 接待 。 如 果 服 务 台 已 被 其 他 顾客 占用 ， 
那么 就 要 排队 ， 另 一 方面 ， 服 务 台 也 时 而 空闲 、 时 而 忙碌 。 就 需要 通过 数学 方法 求 得 顾 
客 的 等 待 时 间 、 排 队长 度 等 的 概率 分 布 。 

排队 论 在 日 常生 活 中 的 应 用 是 相当 广泛 的 , 比如 银行 的 存 取 钱 业务 、 医 院 挂号 程序 、 
乘坐 交通 工具 以 及 在 游乐 场所 娱乐 的 购 票 等 等 。 


【实例 】 


迪斯尼 乐园 是 世界 闻名 的 游乐 场所 。 它 的 经 营 者 们 早 就 意识 到 了 游客 的 大 部 分 时 间 
都 是 在 公园 中 排队 等 候 ， 于 是 精心 对 队列 进行 了 设计 ， 堪 称 世 界 一 流 。 

迪斯尼 乐园 每 天 游客 人 数 都 很 多 ， 如 果 不 想 排队 等 候 ， 园 内 某 些 游乐 设施 〈 特 别 是 
热门 的 )， 有 所 谓 的 FASTPASS, 游客 只 要 将 票 插入 机 器 中 ， 它 就 会 自动 告诉 您 游玩 的 时 
间 ， 游 客 只 要 依照 票 上 所 标示 的 时 间 再 回来 游玩 即 可 ， 无 须 花费 时 间 排 队 等 候 ， 但 一 次 
上 只 能 排队 一 项 ， 不 能 同时 以 此 方式 排队 等 候 多 项 游乐 设施 。 因 为 第 二 张 预约 券 上 面 写 的 
将 会 是 :“ 对 不 起 ， 您 下 次 可 预约 快速 通行 券 的 时 间 为 XXX: x x 。” 原 来 快速 通行 券 预 
约 后 要 间隔 一 小 时 才能 再 预约 另 一 项 。 在 迪斯尼 乐园 里 ， 游 客 排队 几乎 不 会 看 到 等 候 的 
长 队 ， 这 样 就 不 会 感到 心情 诅 形 ， 另 外 ， 员 工会 不 断 地 将 队伍 的 长 度 通知 游 客 以 分 散 他 
们 的 注意 力 。 

此 外 ， 迪 斯 尼 乐 园 还 让 员工 穿着 戏 服 ， 在 排队 的 顾客 旁边 逗乐 ， 让 游客 在 不 知 不 觉 
中 把 等 待 的 焦虑 忘掉 ， 发 现 等 待 的 时 间 并 不 像 自己 想象 的 那么 长 。 在 投入 不 高 的 情况 下 
就 可 以 保证 了 服务 质量 ， 让 游客 玩 得 开心 ， 也 赢得 了 口碑 。 





9.26 多 指标 绽 合 评价 法 


【 来源 背景 】 


服务 设施 选 址 是 一 项 复杂 的 涉及 多 种 因素 的 系统 工程 ， 应 该 将 服务 提供 者 、 服 务 接 
受 者 和 服务 设施 看 成 一 个 有 机 的 整体 加 以 分 析 。 服 务 设施 选 址 的 目标 是 ， 既 要 考虑 服务 
提供 者 的 经 济 效益 ， 又 要 兼顾 消费 者 的 实际 需要 ， 在 保证 服务 提供 者 获得 合理 回报 的 条 
件 下 使 消费 者 以 尽 可 能 低 的 消费 成 本 得 到 方便 快捷 的 服务 ， 实 现 整个 服务 系统 功能 的 总 
体 最 优 。 
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多 指标 综合 评价 法 在 常用 的 选 址 方法 中 也 许 是 使 用 得 最 广泛 的 一 种 ， 因 为 它 以 简单 
易 懂 的 模式 将 各 种 不 同 因素 综合 起 来 。 尤 其 适用 于 在 多 个 候选 方案 条 件 下 确定 服务 设施 
选 址 问题 。 


【 内 容 】 


多 指标 综合 评价 法 的 原理 为 : 根据 具体 服务 设施 选 址 的 特点 确定 评价 指标 体系 ， 为 
各 指标 确定 权重 ， 然 后 按照 一 定 的 标准 对 备 选 方案 进行 打分 后 求 出 各 个 方案 的 总 分 ， 最 
后 根据 得 分 的 多 少 进行 方案 排序 ， 确 定 选 址 方案 。 
多 指标 综合 评价 法 的 公式 为 : 
BA = "L101X i jl, m 
式 中 ，yj 是 第 j 个 备 选 地 址 的 综合 评价 值 ，xi 是 第 j 个 备 选 地 址 的 第 i 项 指标 的 得 
分 ，wi 为 各 指标 的 权重 ，m 为 备 选 地 址 的 个 数 ，n 为 评价 指标 的 个 数 。 


【 适用 范围 】 
用 于 多 个 候选 方案 条 件 下 确定 服务 设施 选 址 。 
【 总 结 与 分 析 】 


运用 这 种 多 指标 综合 评价 法 应 注意 : 在 运用 多 指标 综合 评价 法 计算 过 程 中 可 以 感觉 
到 , 由 于 确定 权 数 和 等 级 得 分 完全 靠 人 的 主观 判断 ,只 要 判断 有 误差 就 会 影响 评分 数值 ， 
最 后 影响 决策 的 可 能 性 。 目 前 ， 关 于 确定 权 数 的 方法 很 多 ， 比 较 客观 准确 的 方法 是 层次 
分 析 法 ， 该 方法 操作 并 不 复杂 ， 有 较为 严密 的 科学 依据 ， 我 们 推荐 ， 在 做 多 方案 多 因素 
评价 时 ， 尽 可 能 采用 层次 分 析 法 。 

多 指标 综合 评价 法 的 具体 步骤 如 下 : 

(1) 决定 一 组 相关 的 选 址 决策 因素 。 

(2) 对 每 一 因素 赋予 一 个 权重 以 反映 这 个 因素 在 所 有 权重 中 的 重要 性 。 每 一 因素 的 
分 值 根据 权重 来 确定 , 而 权重 则 要 根据 成 本 的 标准 差 来 确定 , 而 不 是 根据 成 本 值 来 确定 。 

(3) 对 所 有 因素 的 打分 设 定 一 个 共同 的 取 值 范围 ， 一 般 是 1~10， 或 1~100。 

(4) 对 每 一 个 备 选 地 址 ， 对 所 有 因素 按 设 定 范围 打分 。 

(5) 用 各 个 因素 的 得 分 与 相应 的 权重 相 乘 ， 并 把 所 有 因素 的 加 权 值 相 加 ， 得 到 每 一 
个 备 选 地 址 的 最 终 得 分 。 

(6) 选择 具有 最 高 总 得 分 的 地 址 作为 最 佳 的 选 址 。 


【实例 】 


例如 一 家 百货 公司 准备 扩大 业务 ， 拟 在 城市 中 建立 一 家 新 的 分 店 ， 现 有 甲 、 乙 、 两 
三 个 备 选 地 址 。 根据 商业 设施 选 址 的 经 验 , 评价 指标 体系 由 10 项 指标 构成 ， 各 指标 的 权 
重 如 下 表 所 示 : 
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| 址 徊 HH 调 只 良 计 








地 类 HH 测 曝 骨 计 








百货 店 选 址 评价 指标 与 指标 权重 一 览 表 

































































指标 | “权重 编号 指标 权重 | 
交通 条 件 0.20 - 6 地 理 位 置 | 0.15 
人 口 状况 012 | 7 地 区 成 长 性 0.08 
3 商业 条 件 0.12 8 资金 投入 040 | 
4 配套 设施 0.07 | 9 购 头 行 为 0.08 一 
5 停车 场 条 件 0.04 | 10 政策 法 规 0.04 











土 述 各 项 指标 的 满分 为 100 分 ， 本 例 中 根据 三 个 备 选 地 址 的 实际 情况 进行 打分 ， 结 


果 及 汇总 情况 如 下 表 所 示 : 


























购买 行为 
政策 法 规 











各 方案 得 分 情况 统计 

指标 权重 得 分 得 分 X 权 重 
一 一 甲 位 秆 | 乙 位 置 | 丙 位 置 | 下 位 置 | 乙 位 置 | 两 位 轩 

交通 条 件 90 | 95 93 19 18.46 
97 90 87 11.64 108 10.44 
0.07 93 90 88 6.51 63 6.16 
98 88 78 3.92 3.52 3.12 
89 96 95 13.35 144 1425 | 
98 87 | 9% | 784 6.96 7.2 
| 资金 投入 | 97 9 | 88 | 97 9.3 8.8 
| 购买 行为 
| 政策 法 规 | 


综合 评价 值 


由 上 表 中 计算 的 综 








人 
三 位 ， 按 照 多 指标 评价 的 原理 ， 应 选择 乙 地 为 新 的 店 址 。 


9.27 负荷 中 离 法 


【 来源 背景 ) 





评价 价值 可 知 ， 得 分 最 高 的 是 乙 地 ， 其 次 是 甲 地 ， 丙 地 排 在 第 


对 于 服务 而 言 ， 选 址 十 分 重要 ， 它 直接 关系 到 营业 额 的 多 少 。 从 系统 的 观点 来 看 ， 
服务 性 企业 是 一 条 生产 供应 链 的 一 个 环节 ， 由 于 大 多 数 服务 业 常 要 直接 与 顾客 接触 ， 所 
以 其 营业 场所 选 址 要 求 接近 顾客 。 影 响 选 址 的 因素 有 很 多 ， 可 分 为 五 大 类 : 服务 企业 周 
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围 的 环境 因素 ， 经 济 因素 ， 政 治 因素 ， 社 会 因素 和 自然 因素 ， 其 中 前 两 个 因素 是 最 主要 
的 。 

单一 设施 选 址 中 要 用 到 多 种 分 析 方 法 : 定性 与 定量 分 析 方 法 ， 以 及 将 定量 与 定性 分 
析 相 结合 的 选 址 度量 法 等 方法 。 负 荷 距离 法 就 是 一 种 单一 设施 选 址 的 方法 。 


【 内 容 ) 


负荷 距离 法 (load-distance method) 的 目标 是 在 若干 个 候选 方案 中 ， 选 定 一 个 目标 
方案 ， 它 可 以 使 总 负荷 (货物 、 人 或 其 他 ) 移动 的 距离 最 小 。 当 与 市 场 的 接近 程度 等 因 
素 至 关 重 要 时 ， 使 用 这 一 方法 可 从 众多 候选 方案 中 快速 筛选 出 最 有 吸引 力 的 方案 。 这 一 
方法 也 可 在 设施 布置 中 使 用 。 

在 负荷 距离 法 中 ， 首 先 需 要 计算 新 选 址 位 置 距 目的 地 的 距离 ， 如 下 图 1 所 示 : 


@B (Xp; yp) 


@ 
A (xa, ya) 


图 1 两 点 之 间 的 距离 


在 上 图 中 ，A 表示 一 个 待 选 的 配送 中 心 的 位 置 ，B 表示 向 A 供应 产品 的 生产 三 家。 
那么 ，AB 之 间 的 距离 最 好 是 按 实 际 距离 来 计算 例如， 如果 是 用 卡车 运输 ， 则 实际 距 
离 取决 于 公路 系统 和 所 行走 的 路 线 。 


【 适用 范围 】 


在 者 干 个 候选 方案 中 ， 选 定 一 个 目标 方案 ， 它 可 以 使 总 负荷 〈 货 物 、 人 或 其 他 ) 移 
动 的 距离 最 小 ， 选 择 建 立 单一 的 服务 设施 选 址 。 


【 总 结 与 分 析 】 


使 用 上 面 的 方法 可 以 计算 出 总 负荷 最 小 的 选 址 地 点 ， 但 在 现实 生活 中 ， 往 往 会 遇 到 
无 法 选择 该 点 做 设施 位 置 的 情况 。 例 如 ， 该 点 的 地 价 过 高 ， 该 点 的 其 他 应 考虑 因素 极 不 
理想 等 。 因 此 ， 需 要 考虑 其 他 尽 可 能 有 的 可 行 方案 。 下 面 是 两 种 可 用 的 方法 : 

(1) 穷 举 法 。 在 可 选 范围 内 ， 均 匀 地 选择 若干 个 点 ， 计 算出 每 个 点 的 总 负荷 数 ， 然 
后 加 以 比较 ， 选 出 总 负荷 数 最 小 的 点 。 但 是 ， 如 果 该 点 的 其 他 影响 因素 使 决策 者 无 法 选 
择 该 点 作为 新 设施 地 址 时 ， 可 考虑 临近 的 其 他 较 优 位 置 。 

(2) 重心 法 。 重 心 法 比 穷 举 法 可 更 快 地 得 到 较 优 的 位 置 。 该 方法 的 步骤 如 下 : 

步骤 1: 用 下 式 求 所 考虑 区 域 的 重心 : 其 中 ,x,y 分 别 表示 重心 的 横 坐 标 和 纵 坐 标 。 
以 该 重心 为 所 选 位 置 ， 计 算 其 总 负荷 数 。 
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Cx = > DixVi 
yi 
Cy= 2 DiyVvi 
>Vi 
式 中 ; Cx 重心 的 x 坐标 ; 
Cy 重心 的 y 坐标 ; 
Dix 第 i 个 地 点 的 x 坐标 ; 
Diy 第 i 个 地 点 的 y 坐标 ; 








Vi 运 到 第 i 个 地 点 或 从 第 i 个 地 点 运 出 的 货物 量 。 
步骤 2: 计算 (x,，y) 上 、 下 、 左 、 右 的 临近 点 。 例 如 ， 各 相距 2 公里 之 外 的 总 负 
荷 数 ， 与 步骤 1 所 选 位 置 的 总 负荷 数 进行 比较 ， 如 有 更 好 的 ， 则 以 该 点 为 新 的 重心 位 置 ， 
再 计算 其 相 邻 各 点 的 总 负荷 数 。 
步骤 3: 反复 进行 步骤 2， 直至 找 不 出 更 优 的 点 ， 则 最 后 一 步 的 中 心 位 置 就 作为 所 选 
位 置 。 
可 见 ， 重 心 法 能 较 快 地 得 到 相对 较 优 的 位 置 ， 但 得 不 到 穷 举 法 所 示 的 那么 多 信息 。 


【 实例 】 


服务 设施 的 选 址 对 于 方便 顾客 ， 提 高 服务 质量 具有 十 分 重要 的 意义 。 世 界 娱乐 业 巨 
头 一 一 迪斯尼 选 址 的 案例 揭示 了 决定 服务 行业 经 营 成 败 的 奥妙 ， 即 服务 设施 的 定位 在 服 
务 企 业 管理 中 居于 首要 位 置 。 这 是 由 服务 业 特 点 决定 的 ， 即 需要 直接 面 对 服 务 对 象 ， 需 
要 充足 的 客流 。 因 此 ， 服 务 设施 选 址 与 定位 必须 以 方便 顾客 来 接受 服务 ， 或 是 能 够 吸引 
顾客 来 接受 服务 为 原则 。 

世界 知名 品牌 一 一 麦当劳 每 开设 ~ 家 分 店 都 要 事先 进行 深入 的 调查 研究 和 论证 ， 并 
逐步 形成 了 一 套 科学 化 的 选 址 程序 ， 其 对 店 址 潜在 价值 的 判断 力 是 保证 麦当劳 连锁 店 成 
功率 高 的 重要 原因 。 





9.28 选 址 度量 法 


【 来 源 背 景 ) 


服务 业 选 址 与 制造 业 的 选 址 的 区 别 在 于 ， 产 品 的 制造 成 本 往往 随地 区 不 同 而 有 比较 
大 的 差异 ， 但 是 服务 业 的 运作 成 本 相对 来 说 变化 不 大 。 对 服务 业 的 影响 主要 是 顾客 的 规 
模 和 顾客 的 消费 水 平 ， 它 决定 服务 企业 的 销售 最 和 收入 水 平 。 服 务 设 施 的 选 址 和 定位 是 
一 个 综合 问题 ， 涉 及 服务 设施 的 地 理 因素 、 服 务 对 象 的 数量 因素 、 已 有 同类 服务 设施 的 
因素 和 外 部 环境 因素 等 。 选 址 度量 法 是 一 种 既 考虑 定量 因素 ， 又 考虑 定性 因素 的 用 于 支 
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持 设施 选 址 的 方法 。 
【 内 容 】 


选 址 度量 法 的 步骤 如 下 : 

(1) 明确 必要 因素 。 在 分 析 研 究 影响 设施 位 置 的 各 种 因素 时 ， 首 先 明 确 哪些 是 必要 
因素 。 玉 是 不 符合 任何 一 个 必要 因素 的 方案 ， 先 被 筛选 掉 。 

(2) 对 因素 分 类 。 将 各 种 因素 分 类 ， 凡 是 与 成 本 有 直接 关系 、 可 以 用 货币 表示 的 因 
素 ， 归 为 客观 因素 ， 其 他 的 则 归 为 主观 因素 。 同 时 ， 对 客观 因素 和 主观 因素 要 分 别 确定 
其 比重 。 如 客观 因素 和 主观 因素 同样 重要 时 ， 则 其 比重 都 是 0.5。 设 X 为 主观 因素 的 比 
重 ， 则 : 

客观 因素 的 比重 值 =1 一 X X— (0，1) 

者 X 越 接近 1， 则 主观 因素 显得 越 重要 ， 反 之 则 客观 因素 显得 越 重要 。 

(3) 计算 客观 度量 值 。 对 每 一 可 行 性 位 置 方案 ， 应 该 计算 它 的 客观 度量 值 。 





-1 
C=2> Ci pt 


式 中 ，C; 一 第 i 个 可 行 性 位 置 方案 的 总 成 本 ; 
Cy 一 第 i 个 可 行 性 位 置 方案 中 的 第 j 项 成 本 ; 
Ms 一 第 i 个 可 行 性 位 置 方案 的 客观 度量 值 ; 
和 Gyc) 一 各 可 行 性 位 置 方案 的 总 成 本 得 到 数 和 1， 
i=l 
mn 一 一 客观 因素 的 项 数 
可 行 性 位 置 方案 数目 。 





n 


若 将 各 可 行 性 位 置 的 度量 值 相 加 ， 则 其 综合 等 于 1。 即 ， 》 My) =1 
i=] 
(4) 确定 主观 评比 值 。 由 于 各 种 主观 因素 多 属 定性 因素 ， 难 以 按 量化 值 直接 比较 。 
但 可 以 采用 某 些 方法 ， 将 它们 间接 转化 为 数量 值 表示 ， 如 采用 强迫 选择 法 衡量 各 位 置 的 
优 劣 。 这 种 方法 是 针对 每 一 项 主观 因素 将 每 一 可 行 性 位 置 分 别 成 对 地 比较 。 较 佳 位 置 的 
比重 值 定 为 1， 较 差 的 位 置 的 比重 值 则 定 为 0。 然 后 ,根据 各 位 置 所 得 到 的 比重 值 和 总 比 
重 值 ， 来 求 出 某 一 主观 因素 在 某 一 可 行 性 位 置 的 主观 评比 值 。 一 般 可 按 下 式 计算 ; 





式 中 : Sx 一 一 第 i 个 可 行 性 位 置 对 第 k 因素 的 主观 评比 值 ; 
Wix 一 一 第 i 个 可 行 性 位 置 在 第 k 因素 中 的 比重 ; 
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>》 WAx 一 一 第 k 因素 的 总 比重 值 。 
1=1 
主观 评比 值 为 一 数量 化 的 比较 值 ， 可 以 利用 此 数值 来 比较 各 可 行 位 置 的 优 劣 。 此 数 
值 一 般 在 ‘<0，1) 范围 内 ， 越 接近 1， 则 说 明 该 位 置 越 优 于 其 他 位 置 。 
(5) 计算 主观 度量 值 。 在 评价 时 ， 主 观 因 素 可 能 超过 -个 。 同 时， 各 主观 因素 的 重 
要 性 也 可 能 不 完全 一 样 。 因 此 ， 对 多 项 主观 因素 综合 评价 时 ， 还 应 确定 各 主观 因素 的 重 
要 性 指数 。 这 种 指数 的 确定 方法 也 可 应 用 上 述 的 强迫 选择 法 (或 采用 专家 评估 法 )。 然后 ， 
根据 每 一 因素 的 主观 评比 值 和 该 因素 的 重要 性 指数 ， 分 别 计算 每 一 可 行 性 位 置 的 主观 度 
量 值 ， 其 计算 公式 如 下 : 





式 中 : Msi 一 一 第 1 个 可 行 性 位 置 的 主观 度量 值 ; 
A 第 k 个 主观 因素 的 重要 性 指数 ; 
Si 一 一 第 I 个 可 行 性 位 置 对 第 K 项 主观 因素 的 评比 ; 
MM 一 一 主观 因素 的 项 数 。 
(6) 确定 位 置 度量 值 。 位 置 度量 值 是 对 某 一 可 行 性 位 置 方案 的 综合 评价 。 其 计算 公 
式 为 : 





Mi:=XXM;s; + (1—X) XM,: 
式 中 : AM 第 i 个 可 行 性 位 置 方案 的 位 置 度量 值 ; 
X 一 一 主观 类 因素 的 比重 值 ; 
(1 -到 一 一 客观 类 因素 的 比重 值 ; 
Ms;i:，Moi 含 义 同 前 。 
(7) 决策 。 从 多 种 可 行 性 位 置 方 案 中 ， 应 当选 择 位 置 度量 值 最 大 的 可 行 性 位 置 方案 ， 
作为 设施 位 置 。 











【 适用 范围 】 
既 考 虑 定量 因素 ， 又 考虑 定性 因素 的 用 以 支持 设施 选 址 。 
【 总 结 与 分 析 】 


单一 设施 选 址 ， 通 常 包 括 以 下 各 主要 步骤 : 

第 一 步 ， 明 确 目 标 。 即 首先 要 明确 ， 在 一 个 新 地 点 设置 一 个 新 设施 是 符合 企业 发 展 
目标 和 生产 运作 战略 的 ， 能 为 企业 带 来 收益 。 只 有 在 此 前 提 下 ,才能 开始 进行 选 址 工作 。 

第 二 步 ， 收 集 有 关 数 据 ， 分 析 各 种 影响 因素 ， 对 各 种 因素 进行 主 次 排列 ， 权 衡 取 售 ， 
拟定 出 初步 的 候选 方案 。 在 收集 数据 的 基础 上 ， 列 出 很 多 要 考虑 的 因素 ， 但 对 所 有 列 出 
的 影响 因素 ， 必 须 注意 加 以 分 析 , 分 清 主 次 ， 并 进行 必要 的 权衡 取舍 。 在 必要 的 情况 下 ， 
对 多 种 因素 的 权衡 取舍 也 需要 征询 多 方面 的 意见 ， 如 运用 德尔 菲 法 等 。 经 过 这 样 的 分 析 
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后 ， 将 目标 相对 集中 ， 拟 出 初步 的 候选 方案 。 候 选 方案 的 个 数 根据 问题 的 难 易 程 度 或 可 
选择 范围 的 不 同 而 不 同 ， 例 如 ， 从 3 个 到 5 个 ， 或 者 更 多 。 

第 三 步 ， 对 初步 拟定 的 候选 方案 进行 详细 的 分 析 。 所 采用 的 分 析 方 法 取决 于 各 种 要 
考虑 的 因素 是 定性 的 还 是 定量 的 。 

最 后 ， 在 对 每 一 个 候选 方案 都 进行 上 述 的 详细 分 析 之 后 ， 将 会 得 出 各 个 方案 的 优 劣 
程度 的 结论 ， 或 找到 一 个 明显 优 于 其 他 方案 的 方案 。 这 样 就 可 选 定 最 终 方案 。 





9.29 哈 夫 模型 


【来源 背景 } 


哈 夫 模型 用 于 解决 数 个 商业 设施 中 顾客 到 其 中 某 个 设施 中 购物 的 可 能 性 或 概率 问 
题 ， 这 种 概率 决定 于 商业 设施 的 规模 和 顾客 到 商业 设施 的 距离 。 商 业 设 施 的 规模 可 以 用 
面积 表示 ， 上 距离 用 长 度 或 时 间 表 示 。 

哈 夫 模 型 的 结构 比较 复杂 ， 同 时 该 模型 较 多 地 依赖 于 数据 资料 ， 实 际 使 用 中 需 大 量 
的 数据 支持 ， 诸 如 商店 规模 、 商 店 的 具体 地 理 位 置 、 顾 客 的 居住 地 点 、 顾 客 的 支出 结构 、 
地 区 总 人 口 和 消费 总 支出 等 。 


【 内容 】 


哈 夫 模型 借鉴 物理 学 中 万 有 引力 定律 , 即 两 物体 之 间 的 吸引 力 与 它们 的 质量 成 正比 ， 
而 与 它们 距离 的 平方 成 反比 ， 将 商场 对 顾客 的 吸引 力 表示 为 与 商业 设施 的 规模 成 正比 与 
顾客 与 商店 的 距离 成 反比 的 形式 。 哈 夫 模 型 可 以 估算 特定 服务 设施 对 某 区 域 消费 者 的 吸 
引力 ， 并 且 计 算出 消费 者 到 特定 服务 设施 购物 的 概率 ， 成 为 确定 零售 商店 地 址 的 有 效 工 
具 之 一 ， 如 用 于 解决 已 有 服务 设施 情况 下 ， 新 增设 施 的 地 理 定位 问题 。 

下 面 给 出 哈 夫 模型 的 基本 形式 。 

假设 城市 的 茶 个 区 域 有 n 家 商场 和 m 个 社区 ,服务 设施 对 来 自 社区 消费 者 的 吸引 力 
可 以 表示 为 : 








QO 
Ty 
式 中 : 己 一 一 服务 设施 j 对 来 自 i 社区 的 消费 者 的 吸引 力 ; 
0 一 一 设施 的 规模 ; 
Ty 一 一 社区 消费 者 到 服务 设施 j 所 需要 消耗 的 时 间 (也 可 以 是 距离 ); 
4 一 一 经 验 参数 ， 取 2~10 之 间 ， 表 示 顾 客 对 距离 的 心理 感受 程度 ， 相 
同 的 时 间或 距离 对 顾客 的 效应 是 不 同 的 ， 对 大 型 服务 设施 取 值 较 
小 ， 小 型 设施 取 值 较 大 。 
来 自 i 社 区 的 顾客 到 j 商场 购物 的 概率 Pi 可 以 表示 为 
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址 如 HH 滑 只 席 计 





~ 生理 工具 全 解 








ti 
TFs 


由 顾客 到 某 店 购物 的 概率 ， 进 -- 步 可 以 估算 j 商店 某 种 商品 销售 总 额 的 期 望 值 Gi 
GNX= 工 ICP5SRN 


式 中 : Gx 一 一 年 内 商场 j 销售 的 k 类 商品 的 期 望 价值 ; 
Sr 地 区 的 消费 前 总 人 数 ; 











Ra 一 一 i 地 区 一 个 消费 者 用 于 购买 k 类 产品 的 平均 支出 ; 
MM 一 一 计算 中 相关 社区 的 个 数 。 
在 此 基础 上 ， 还 可 以 估算 出 商店 j 销售 k 类 商品 的 市 场 份 额 。 
Gi 
x= 一 一 一 一 
ESiRK 
【 适用 范围 】 


解决 数 个 商业 设施 中 顾客 到 其 中 某 个 设施 中 购物 的 可 能 性 或 概率 问题 。 
【 总 结 与 分 析 ) 


服务 设施 布置 是 指 合理 安排 各 个 服务 设施 单元 的 位 置 ， 其 目标 有 两 个 : 提高 效率 和 
使 顾客 满意 。 传 统 的 设施 布置 决策 方案 是 针对 第 一 个 目标 来 考虑 的 ， 这 里 重点 考虑 第 二 
个 目标 。 顾 客 满意 是 顾客 对 服务 的 整体 感觉 和 评价 ， 是 -种 心理 活动 ， 这 种 感受 来 自 各 
个 感觉 器 官 ， 如 视觉 、 听 觉 、 嗅 觉 等 。 因 此 ， 企 业 要 从 全 方位 营造 一 个 舒适 的 使 顾客 满 
意 的 服务 环境 。 如 整洁 、 美 观 、 大 方 的 店堂 ， 轻 柔 舒 缓 的 音乐 ， 服 务 人 员 的 微笑 等 。 

【 实例 】 

北京 的 北 四 环 正在 形成 新 的 居民 区 和 商业 中 心 。 如 下 图 所 示 ， 图 中 第 形 表 示 商 场 ， 
圆 表示 社区 ， 其 中 的 D1、D2 是 已 建 的 商场 ，D3 是 计划 新 建 的 商场 。 已 知 原 有 商场 的 单 
店 规 模 D1 约 为 1 万 平方 米 ，D2 约 为 1.5 万 平方 米 ， 计 划 新 建 的 商场 D3 的 规模 为 2 万 
平方 米 。X 取 值 为 1， 现 需 估计 新 商场 设立 后 ， 每 个 商场 对 消费 者 的 吸引 力 及 顾客 到 各 


商场 购物 的 可 能 性 。 
CD 
© 


oa 


北京 奥 体 中 心 东北 方向 近年 来 形成 的 主要 居民 小 区 和 较 大 商业 设施 分 布 状况 
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各 个 居民 小 区 到 商场 的 距离 用 居民 步行 所 需 的 时 间 表 示 ， 如 下 表 : 
各 居民 小 区 步行 到 各 个 商场 所 需 的 时 间 














顾客 位 置 
(1) 
商场 
D1 20 
D2 10 
D3 30 

















应 用 以 上 的 公式 计算 出 各 商场 对 来 自 不 同 社区 消费 者 的 吸引 力 和 到 各 个 商场 购物 的 
可 能 性 。 





各 商场 对 不 同 社区 消费 者 的 吸引 力 


























消费 者 到 各 个 商场 购物 的 可 能 性 


















(2) G3) 


0.113536 


0.204569 
0.681896 









0.30303 
0.30303 0.46875 
0.393939 0.40625 


0.187266 
0.561798 
0.250936 


































由 以 上 两 个 表 的 记录 可 以 看 出 ， 新 建 商 场 D3 对 社区 凶 、 针 、 负 的 居民 具有 较 强 的 
吸引 力 ， 尤 其 对 社区 @ 的 居民 的 吸引 力 最 强 ， 接 近 70% 的 人 都 可 能 到 商场 D3 购物 。 


9.30 阿 德 兰 启发 式 算法 


【来 源 背 景 】 


阿 德 兰 局 发 式 算法 是 服务 业 选 址 中 常用 的 一 种 方法 。 阿 德 兰 启发 式 算法 可 以 用 来 帮 
助 提供 服务 的 组 织 解 决 其 所 面临 的 应 该 在 一 个 地 区 建 多 少 服务 机 构 以 及 在 哪儿 建 等 问 


击 知 HH 洁 晶 肚 半 








下 类 HH 澳 喉 上 计 


四 管理 全 全 解 





题 。 

阿 德 兰 肩 发 式 算法 的 基本 思路 是 : 决定 在 一 个 地 区 建 多 少 服务 机 构 以 及 在 哪儿 建 的 
问题 时 ， 目 标 是 要 使 得 顾客 到 各 服务 机 构 的 总 成 本 最 小 。-- 旦 选中 在 该 地 区 某 个 区 域 建 
一 个 服务 机 构 以 后 ， 顾 客 到 各 服务 机 构 的 总 成 本 束 要 进行 新 的 调整 ， 从 而 利用 调整 后 的 
数据 作出 选择 新 的 区 域 建 立新 的 服务 机 构 的 决策 。 


【 内 容 】 


阿 德 兰 启发 式 算法 的 具体 做 法 及 运用 ， 我 们 通过 以 下 这 个 利用 阿 德 兰 启 发 式 算法 确 
定 两 个 诊所 的 地 点 的 例子 来 说 明 。 

假设 某 医疗 小 组 想 开办 两 个 诊所 为 居住 在 某 个 城区 4 个 社区 的 居民 提供 医疗 服务 , 假 
定 诊所 只 能 设 在 社区 内 并 且 各 社区 内 部 人 口 均匀 分 布 ， 并 进一步 假定 诊所 建成 后 不 同 社 
区 内 去 诊所 的 人 数 与 总 人 数 成 正比 。 各 社区 的 人 口 已 知 ， 根 据 人 口 总 数 计算 出 的 相对 权 
重 也 己 给 出 〈 见 表 1) 。 确 定 两 个 诊所 的 位 置 ， 使 社区 病人 到 诊所 就 诊 的 往返 距离 最 短 。 

















到 诊所 的 距离 (英里 ) 









































社区 一 B C | 人 口 权重 
A 0 11 8 12 10 1.1 

B IlL | 0 10 | 8 1.4 

C 8 10 0 20 0.7 

D 9.5 7 | 9 | 二 12 | 10 - 











步骤 1 根据 原始 数据 计算 时 需 考 虑 人 口 的 加 权 距 离 ， 加 权 距 离 = 距 离 X 人 数 X 相对 
权重 〈 见 表 2) 。 例 如 ， 社 区 A 到 诊所 B 的 加 权 距 离 为 11 XxX1.1X10=121。 











到 诊所 的 距离 (英里 ) 


C D 一 
88 132 



























































步骤 2 算出 每 一 列 数字 总 和 ， 从 中 选 出 花费 最 低 的 社区 ， 并 在 此 处 建 一 个 诊所 (此 
例 中 社区 C 被 选 出 ) 。〔 费 用 已 经 体现 在 加 权 距 离 中 〉 见 表 3: 


No 
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mm 到 社区 内 所 建 诊 所 的 距离 
社区 | A | B | C D | 
A 0 121 88 132 
_ | 上 二 | | 
| B 四 123.2 0 112 | 78.4 | 
~ 一 修 
C | 112 140 | 0 126 | 
D 114 | 84 | 108 0 
十 -| 
| 总 和 | 349.2 345 308 336.4 








步骤 3 将 每 一 行 中 的 数值 逐个 与 已 选 出 的 社区 同一 行 的 数值 相 比 较 , 如 果 已 选 社区 
数值 大 于 该 数值 ， 不 作 变 化 ， 若 已 选 社区 的 数值 小 于 该 数值 ， 用 已 选 社区 的 数值 蔡 换 原 
数值 得 表 4: 








到 社区 内 所 建 诊所 的 距离 
TT 



























































A | B C | D 
-上 一 | 二 
0 88 — 88 88 | 
112 | 0 112 本 78.4 
0 0 | 0 i 0 
| 
108 | 84 | 108 | 0 | 
220 | 172 加 308 | 166.4 | 
步骤 4 根据 表 4 选 出 男 一 个 花费 最 低 的 社区 〔〈 例 中 社区 D 被 选 出 ) 。 
步骤 $ 重复 步骤 3， 将 各 行 中 的 数字 作 相 应 变更 。 得 到 表 5: 
到 社区 内 所 建 诊 所 的 距离 
B D 
加 | 88 本 88 
人 0 | 78.4 | 
十 0 | 0 
1 | 
三 一 六 一 1 
| 88 J 166.4 | 























最 后 ， 重 复 步 又 4 和 步骤 $， 直 至 所 需 数量 的 场 址 已 经 确定 。 最 终 表 为 表 6: 


一 一 一 一 -一 一 一 一 
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直 徊 HH 滑 噬 眼 对 


H 滑 哄 志 寺 + 





堪 知 


管理 工具 全 和 解 
































| | 到 社区 内 所 建 诊 所 的 距离 
| NK | A | B 
上 A 0 | 0 | 
B 78.4 0 
加 C 下 0 | 0 
D 0 0 
一 | 78.4 0 











【 适用 范围 】 
提供 服务 的 组 织 解决 其 所 面临 的 应 该 在 一 个 地 区 建 多 少 服务 机 构 以 及 在 哪儿 建 等 问 


【 总 结 与 分 析 】 


在 以 上 的 例子 中 四 个 场 址 都 被 选 了 一 次 ， 问 题解 决 了 。 首 先 选 C， 其 次 是 D， 然 后 
是 A， 最 后 是 B。 上 述 解 法 的 思路 如 下 : 

(1) 之 所 以 选 出 总 和 最 小 的 -- 列 ， 是 因为 该 列 代表 社区 的 病人 到 该 诊所 的 往返 费用 
最 少 。 

(2) 一 旦 选 定 了 一 个 场 址 ， 该 场 址 所 在 社区 内 任何 有 头脑 的 人 就 不 会 表 到 其 他 社区 
的 诊所 去 就 医 了 ， 因 为 那样 花费 更 高 。 例 如 ， 在 第 2 步 中 ， 社 区 A 的 居民 当然 会 愿意 选 
择 位 于 社区 C (88) 的 诊所 ， 然 后 才 是 B (121) 和 D (132) 。 因此，A 的 居民 愿意 出 
的 最 高 费用 是 88， 我 们 可 以 把 这 个 数字 视 为 上 限 。 如 果 一 个 诊所 位 于 A，A 的 居民 就 只 
会 光顾 本 区 内 的 诊所 (费用 为 0) 。B 区 的 居民 宁愿 去 C (112) 而 不 去 A (123.2) ， 但 
不 可 能 去 B (0) 或 D (78.4) ， 因 为 这 两 处 尚未 有 诊所 。 因 此 ，123.2 就 降 到 了 112， 而 
0 和 78.4 保持 不 变 。 

(3) 一 上 旦 一 个 社区 被 选中 ， 和 矩 阵 中 的 数据 就 要 进行 调整 ， 那 个 社区 的 有 关 数 据 就 要 
剔除 ， 因 为 这 些 数据 不 再 与 决策 相关 。 


9.31 顾客 服务 管理 信息 系统 


【 来 源 背 景 】 


服务 利润 链 为 管理 信息 系统 提供 了 广泛 的 指导 原则 ， 涉 及 诸如 利润 与 收入 增加 值 这 
类 财务 指标 ， 顾 客 满 意 度 和 忠诚 度 ， 服 务 和 产品 的 价值 成 本 分 析 : 员工 的 满意 度 、 生 产 
效率 和 忠诚 度 等 。 

由 于 对 这 些 指 标 进行 测量 需要 - - 定 的 资金 ， 有 人 不 禁 时 问 : 企业 是 寿 有 必要 对 服务 
利润 链 的 每 一 因素 进行 连续 测量 呢 ? 答案 非常 简单 ， 完 全 有 必要 。 因 为 人 们 很 少 会 对 利 
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润 的 连续 测量 表示 质疑 ， 而 利润 链 的 基本 元 素 都 是 利润 的 决定 因素 。 企 业 完 全 有 必要 以 
某 种 形式 对 这 些 因 素 进 行 定 期 测量 。 当 然 ， 前 提 条 件 是 ， 采 用 的 指标 必须 符合 特定 的 企 
业 及 其 整体 战略 。 

【 内 容 】 


为 了 确实 保证 “为 顾客 创造 价值 ”的 新 型 企业 价值 观 的 实施 ， 企 业 必须 建立 健全 顾 
客服 务 管理 信息 系统 。 这 一 系统 至 少 应 由 以 下 五 个 子 系统 组 成 。 








申 客 数据 库 子 系统 






顾客 服务 
管理 信息 


顾客 服务 统一 管理 子 系统 
系统 
顾客 服务 行动 子 系统 顾客 服务 效益 管理 子 系统 


顾客 数据 库 子 系统 是 一 个 对 顾客 进行 有 效 管理 的 子 系统 。 通 过 这 一 系统 可 以 确保 企 
业 与 顾客 的 畅通 联系 ， 便 于 随时 与 顾客 进行 双向 交流 。 为 顾客 创造 价值 ， 必 须 重视 顾客 
意见 的 收集 、 汇 总 、 分 析 ， 以 便 为 顾客 服务 提供 决策 依据 。 尽 管 在 企业 的 其 他 部 门 也 会 
有 收集 信息 的 功能 ， 但 是 顾客 服务 的 信息 收集 还 是 非常 重要 的 ， 因 为 在 开展 顾客 服务 活 
动 中 所 得 到 的 信息 有 其 特殊 性 ， 这 往往 是 其 他 活动 所 采集 不 到 的 。 

顾客 服务 行动 子 系统 是 顾客 服务 系统 中 最 重要 的 子 系统 。 对 顾客 的 任何 意见 与 投诉 
不 满 ， 该 子 系统 必须 作出 快速 反应 ,并且 予 以 妥善 解决 。 健全 顾客 服务 效益 管理 子 系统 ， 
就 要 求 该 系统 能 对 各 种 顾客 服务 活动 所 能 产生 的 效益 〈 包 括 社会 效益 ) 进行 评估 ， 从 而 
为 企业 选择 一 个 最 佳 的 顾客 服务 活动 方案 。 

为 了 协调 、 组 合 前 面 四 个 子 系统 的 正常 运行 ， 应 有 一 个 专门 进行 统一 管理 顾客 服务 
的 子 系统 进行 控制 ， 这 样 既 能 提高 顾客 服务 的 效率 ， 又 能 提高 顾客 服务 的 质量 水 平 。 









顾客 意见 收集 子 系统 


【 适用 范围 ) 
对 利润 链 的 基本 元 素 进行 定期 测量 ， 建 立 健全 顾客 服务 管理 信息 系统 。 
【 总 结 与 分 析 】 


顾客 数据 库 子 系统 一 般 以 顾客 档案 或 数据 库 的 形式 出 现 。 顾 客 数 据 库 子 系统 的 建立 
不 仅 对 顾客 服务 活动 的 实施 来 说 是 必 不 可 少 的 ， 而 且 对 企业 的 整体 经 营 活动 都 有 非常 重 
要 的 意义 。 而 顾客 服务 行动 子 系统 可 以 称 之 为 快速 反应 部 队 ， 随 时 随地 准备 着 奔赴 顾客 
服务 活动 第 一 线 。 最 为 常见 的 上 门 维修 、 保 养 等 部 门 即 属 此 子 系统 ， 另 外 像 质量 投诉 部 
门 也 属 此 子 系统 。 顾 客服 务 活 动 的 展开 意味 着 企业 投入 的 增加 ， 因 此 在 投入 与 产 出 之 间 
企业 必须 作出 平衡 。 不 顾 成 本 无 限 止 地 、 或 不 加 选择 地 增加 顾客 服务 项 目 ， 最 终 可 能 
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致 气 本 ， 这 是 得 不 偿 失 的 。 由 于 顾客 服务 直接 产 出 的 是 顾客 满意 ， 所 以 对 于 间接 效益 的 
量化 测定 比较 困难 ， 这 就 使 该 子 系统 更 有 其 存在 的 必要 。 

以 一 项 简单 的 顾客 服务 活动 为 例 ， 当 顾客 意见 收集 子 系统 把 顾客 的 需求 反馈 给 统一 
管理 子 系统 之 后 ， 统 -- 管 理子 系统 立刻 会 要 求 效益 管理 子 系统 进行 评估 ， 并 提供 最 佳 方 
案 ， 然 后 统一 管理 子 系统 向 行动 子 系统 发 出 指令 ， 由 行动 子 系统 进行 实施 。 


【 实例】 


海尔 集团 在 20 世纪 90 年 代 初 期 就 在 全 国 各 主要 城市 建立 了 29 个 电话 中 心 , 客户 只 
需 拨打 当地 电话 “9999”， 其 所 关心 的 问题 即 可 得 到 海尔 电话 中 心 话 务 员 的 解答 ， 并 且 
客户 可 在 自己 约定 的 时 间 内 得 到 海尔 的 上 门 安装 、 维 修 等 服务 。 随 着 海尔 产品 市 场 的 拓 
展 ， 服 务 的 区 域 迅速 扩大 ， 由 于 话 务 处 理 能 力 有 限 ， 经 常 有 顾客 反映 线路 忙 ，“9999” 
电话 无 法 接 通 。 回 访 也 难以 保证 全 部 到 位 ， 不 能 形成 管理 的 闭环 ， 一 些 网 点 的 服务 质量 
得 不 到 有 效 监 控 。 

电话 中 心 :与 售后 服务 中 心 信息 脱节 ， 和 售后 服务 使 用 的 系统 各 自 独立 ， 没 有 统一 的 平 
全 和 标准 ,基础 编码 规范 不 统一 , 信息 不 能 共享 。 集 团 不 能 掌握 各 事业 部 的 第 一 手 信 息 ， 
对 售后 工作 不 能 及 时 了 解 。 海 尔 老 的 客户 服务 系统 已 严重 影响 了 企业 对 市 场 的 反应 速度 
和 对 客户 的 服务 质量 。 另 外 ， 海 尔 集团 电话 中 心 原 有 的 顾客 服务 系统 属于 第 二 代 Call 
Center 系统 ， 话 务 员 的 工作 量 较 大 ， 服 务 功能 受到 很 大 的 限制 ， 特 别 是 客户 信息 及 时 收 
集 的 速度 受到 影响 。 

根据 海尔 集团 的 现状 及 将 来 发 展 的 需求 ， 提 出 了 海尔 集团 顾客 服务 中 心 (Css) 信息 
管理 系统 项 目 建设 的 总 体 目 标 : 以 计算 机 和 通信 技术 为 技术 手段 ， 履 盖 海 尔 集团 顾客 服 
务 中 心 、 各 顾客 服务 事业 部 和 全 国 各 地 顾客 服务 中 心 、 售 后 服务 中 心 的 信息 管理 系统 ， 
利用 集团 现 有 的 网 络 基础 设施 ， 为 顾客 、 售 后 管理 、 领 导 决 策 提 供 支持 ， 实 现 海尔 集团 
顾客 服务 管理 现代 化 ， 提 高 顾客 满意 度 。 

海尔 集团 建成 了 自己 的 全 国 广域网 ， 用 于 收集 海尔 在 全 国 各 地 的 电话 中 心 及 售后 服 
务 中 心 的 客户 信息 ， 特 别 是 建 起 了 实时 的 海尔 全 国 客户 档案 ， 为 海尔 集团 的 企业 内 部 决 
策 和 管理 及 其 周到 的 客户 服务 提供 了 充分 的 技术 保障 。 

根据 需求 和 选 型 分 析 ， 海 尔 将 呼叫 中 心平 台 的 设计 分 为 主机 和 网 络 系统 、 呼 叫 中 心 
系统 、 数 据 库 系 统 。 整 个 顾客 服务 系统 的 实施 共 分 了 两 个 阶段 ， 一 期 工程 从 1999 年 1 
月 中 旬 到 1999 年 5 月 中 旬 ， 实 施 范围 为 北京 电话 中 心 、9 个 顾客 服务 事业 部 。 由 于 系统 
开发 周期 非常 短 ， 在 项 目 开 发 中 采用 了 “渐进 模型 ” (Incremental Evolution Model) 方 
法 。 二 期 工程 从 1999 年 10 月 26 日 开始 实施 到 2000 年 1 月 中 旬 实 施 结束 。 项 目 工作 量 
为 250 人 /月 。 

总 体 来 讲 ,海尔 新 的 客户 服务 系统 为 企业 自身 提供 了 一 个 信息 入 口 点 和 反馈 跟踪 点 。 
尤其 是 通过 与 企业 业务 系统 的 集成 ， 对 收集 的 信息 加 工整 理 并 作出 反应 ， 使 得 海尔 离 客 
户 越 来 越 近 ， 增 强 了 市 场 竞争 力 。 为 海尔 的 销售 、 市 场 、 客 户 服 务 、 技 术 支 持 等 领域 提 
供 了 一 个 业务 自动 化 的 解决 方案 ， 使 企业 有 了 一 个 基于 电子 商务 的 面 对 客户 的 前 台 。 
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